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里 ， 再 通过 复杂 管理 
《 轻 管理 实 操 》 第 一 部 分 讲述 如 何 打造 高 
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法 的 科学 性 是 没有 用 的 。 打 造 高 效 的 管理 环境 ， 是 进行 有 效 各 
这 也 是 领导 者 必 备 的 最 关键 的 管理 技能 。 
第 二 部 分 讲述 如 何 进行 高 效 管理 。 根 据 轻 管理 的 管理 层次 ， 高 效 管理 
是 管理 的 第 一 层次 ， 也 是 所 有 管理 的 基础 。 作 为 一 名 领导 者 ， 要 能 够 让 所 
有 团队 成 员 都 高 效 工 作 ， 才 能 保证 团队 的 整体 效率 。 高 效 管理 是 为 管理 做 
减法 的 目的 。 ee i Se oot 
理工 具 和 方法 进行 了 介绍 ， 如 目标 管理 、 计 划 管 理 、 时 间 管 理 等 。 
fo eee 根据 轻 管 理 的 管理 
是 管理 的 第 二 层次 ， 是 企业 发 展 到 一 定 规模 而 必须 采取 的 管理 模式 。 小 企 
业 领 导 者 靠 个 人 魅力 管理 团队 ， 大 企业 领导 者 必须 靠 制 度 和 机 制 、 体 制 管 
理 团队 。 规 范 管 理 是 为 管理 做 减法 的 一 种 工具 ， 实 现 规范 管理 有 很 多 种 方 
法 和 工具 。 本 部 分 对 常见 的 规范 管理 工具 和 方法 进行 了 介绍 ， 如 战略 管理 、 
理 、 制 度 化 管理 等 。 
四 部 分 讲述 如 何 进行 文化 管理 。 根 据 轻 管理 的 管理 层次 ， 文 化 管理 
是 管理 的 最 高 层次 。 大 企业 进入 成 熟 期 以 后 ， 由 于 复杂 的 官僚 管理 体制 本 
身 就 具有 自我 强化 的 功能 ， 会 让 规范 管理 陷入 越 来 越 低 效 的 官僚 层级 流程 
管理 中 ， 导 致 管理 的 失效 。 而 文化 管理 是 突破 这 种 官僚 现象 的 有 效 途 径 。 
文化 管理 是 为 管理 做 减法 的 灵魂 。 实 现 文 化 管理 有 很 多 种 方法 和 工具 。 本 
部 分 对 常见 的 文化 管理 工具 和 方法 进行 了 介绍 ， 如 使 命 管理 、 愿 景 管理 、 
价值 观 管理 等 。 
《 轻 管 理 实 操 》 的 管理 逻辑 符合 轻 管 理 的 山坡 模型 。 轻 管理 从 高 效 管理 
到 规范 管理 ， 最 后 到 文化 管理 的 层次 化 管理 逻辑 ， 也 符合 中 国 历史 文化 中 
的 智慧 ， 即 用 法 家 思想 治 天 下 ， 用 儒家 思想 安 天 下 ， 用 道家 思想 持 天 下 。 
高 效 管理 符合 法 家 思想 。 法 家 主张 “以 法 治国 ”提倡 有 功 则 赏 ， 有 过 则 罚 ， 
赏罚 分 明 的 奖惩 制度 ， 提 倡 触犯 法 律 一 律 同 罪 ， 推 深 不 断 创 新 、 改 革 等。 
这 些 观点 对 于 生存 阶段 的 初创 企业 具有 重要 借鉴 意义 ， 要 先 以 法 家 思想 指 
导 企 业 的 行为 ， 实 现 企业 的 法 治 管理 ， 规 范 化 管理 符合 儒家 思想 ， 在 严格 
遵守 规章 制度 的 氛围 中 ， 为 实现 组 织 和 员工 的 和 谐 、 稳 定 发 展 ， 就 要 采用 
刚 柔 并 济 的 规范 礼 制 管理 ， 最 后 ， 当 组 织 高 度 成 熟 ， 走 向 官僚 僵化 时 ， 要 
采用 “ 虚 静 无 为 “无 为 而 治 ” 的 道家 思想 进行 文化 管理 ， 以 柔 克 刚 ， 以 退 
为 进 ， 让 知识 性 员工 在 高 度 自律 中 进行 创新 发 展 。 过 于 依靠 律 法 治理 企业 ， 
容易 造成 员工 忠诚 度 低 ， 无 归属 感 ， 与 企业 貌 合 神 离 ， 完 全 是 利益 驱动 。 
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前 言 
轻 管理 实 操 : 多 讲 方法 ， 网 


这 样 的 企业 一 旦 遇 到 重大 危机 或 困境 极 易 麦 然 倒 场 ， 土 衣 瓦 解 。 而 过 于 注 
重 儒家 的 思想 ， 又 极 易 导致 重 德 不 重 才 ， 权 力 斗 争 严重 ， 讲 圆滑 ， 执 行 力 
下 降 。 道 家 思想 则 是 要 在 前 两 种 思想 已 经 充分 竟 定 企业 扎实 基础 的 时 候 才 
能 导入 。 如 果 企 业 在 奖惩 制度 都 没有 成 熟 和 完善 时 就 想 无 为 而 治 ， 只 能 是 






































































































































这 里 需要 强调 的 是 ， 实 现 高 效 管理 、 规 范 管 理 、 文 化 管理 的 管理 工具 
和 管理 方法 很 多 ， 领 导 者 不 需要 在 企业 采用 太 多 工具 和 方法 ， 选 择 几 个 最 
适合 企业 的 管理 工具 ， 能 达到 管理 目标 即 可 。 企 业经 营 管理 者 不 要 迷信 管 
里 模式 ， 更 不 要 试图 去 创造 什么 模式 来 标榜 自己 是 管理 大 师 。 企 业 家 的 本 
分 是 奏 利 ， 是 经 营 好 企业 ， 是 做 企业 家 ， 而 不 是 成 为 管理 专家 。? 
轻 管 理 认 为 ， 任 何 经 营 者 不 可 能 理所当然 地 知道 什么 是 科学 管理 以 及 
如 何 进行 科学 管理 。 因 此 ， 要 求 小 企业 一 开始 就 准确 无 误 地 采用 科学 管理 
方法 ， 建 立成 熟 完 善 的 管理 系统 ， 无 异 于 纸上谈兵 。 

当中 小 企业 经 营 者 逐步 摸索 并 选择 了 最 佳 的 管理 方法 后 ， 就 要 尝试 在 
自己 的 企业 建立 科学 完善 的 企业 管理 系统 了 。 

首先 要 承认 ， 管 理 专家 对 部 分 中 小 企业 管理 系统 的 评价 是 正确 的 。 与 
业 的 规范 管理 相 比 ， 部 分 中 小 企业 管理 的 问题 确实 很 多 ， 有 很 多 漏洞 。 
业 管 理 需求 层次 来 看 ， 管 理 专家 眼中 问题 百出 的 中 小 企业 管理 系统 却 
没有 太 多 问题 ， 很 多 不 规范 的 管理 方法 反倒 刚好 适合 企业 发 展 的 层次 。 这 
些 不 规范 的 方法 比 所 谓 科学 规范 的 管理 系统 更 具 可 操作 性 、 务 实 性 和 经 济 
性 ， 其 原因 是 管理 需要 成 本 。 管 理 越 完 善 ， 需 要 的 管理 成 本 就 会 相应 增 大 。 
中 小 企业 经 营 者 建立 管理 系统 要 避免 “头痛 医 头 ， 脚 痛 医 脚 ” 的 做 法 ， 根 
据 企 业 的 管理 需求 层次 ， 遵 循 系统 化 的 原则 ， 将 管理 系统 内 的 各 个 要 素 和 
相互 关系 考虑 进去 ， 对 管理 系统 进行 深入 的 诊断 和 分 析 ， 找 出 最 根本 和 主 
要 的 问题 ， 抓 住 主要 矛盾 ， 逐 步 建立 并 完善 适合 自己 企业 发 展 的 管理 系统 。 
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正确 理解 轻 管 理 



































3 于 《 轻 管 理 实 操 》 主 要 谈 方法 ， 尽 量 少 谈 理 论 。 读 完 本 书 你 可 能 会 
有 以 下 疑问 : 管理 的 本 质 是 什么 ? 轻 管 理 实 操 能 否 解决 企业 管理 的 本 质问 
jl? 管理 在 企业 发 展 中 能 解决 哪些 问题 ? 为 什么 有 些 问题 管理 解决 不 了 ? 












































































































































| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 



































为 什么 要 选择 某 个 管理 方法 和 工具 ， 而 不 是 其 他 ? 其 背后 的 逻辑 是 什么 ? 

我 们 认为 ， 这 些 疑 问 比 掌握 管理 工具 和 方法 更 重要 。《 轻 管理 实 操 》 告 
诉 了 大 家 如 何 做 ， 可 是 为 什么 要 这 样 做 的 答案 却 在 《 轻 管理 》 一 书 中 。 知 
道 为 什么 比 知道 是 什么 更 重要 。 它 能 锻炼 你 的 独立 思维 和 判断 能 力 ， 从 而 
让 你 摆脱 他 人 的 束缚 而 获得 自由 。 子 日 :“ 民 可 使 由 之 ， 不 可 使 知之 。”; 解 
释 一 下 就 是 ， 孔 子 说 :“ 对 于 老百姓 ， 只 能 使 他 们 按照 我 们 的 意志 去 做 ， 不 
能 使 他 们 懂得 为 什么 要 这 样 做 。 ”而 很 多 管理 书籍 的 缺点 也 在 此 处 ， 只 是 告 
诉 你 如 何 进行 管理 ， 而 没有 告诉 你 或 者 没有 能 力 告诉 你 为 什么 要 这 样 做 。 
《 轻 管理 》 全 书 的 目的 都 是 让 读者 知之 ， 让 读者 真正 洞悉 管理 的 真相 ， 理 解 
各 种 复杂 管理 理论 背后 的 逻辑 和 规律 。 因 此 , 我 们 认为 专 讲 管理 理论 的 《 轻 
管理 》 比 专 讲 管理 方法 的 《 轻 管 理 实 操 》 要 重要 得 多 。 

在 《 轻 管理 》 写 作 中 ， 很 多 章节 清晰 地 记录 了 我 对 管理 理解 从 肤浅 到 
深入 的 学 习 历 程 。 以 至 于 有 读者 发 邮件 给 我 ， 质 疑 我 过 去 一 直 在 读书 ， 缺 
乏 企 业 管理 经 验 。 管理 就 是 实践 , 纸上谈兵 的 管理 是 没有 价值 的 。 我 从 2003 
年 开始 创业 到 2012 年 ， 担 任 了 9 年 创业 公司 的 总 经 理 职 务 ， 也 一 直 和 很 多 
知名 企业 总 裁 保 持 良 好 的 合作 关系 ， 一 直 没 有 离开 管理 实践 岗位 。 我 在 这 
期 间 所 有 的 读书 既是 专职 学 习 ， 也 是 兼职 学 习 。 我 坦率 地 向 读者 介绍 自己 
学 习 管 理 的 过 程 是 受 甘 地 的 影响 。 甘 地 说 过 : 能 否 到 达 真 理 ， 最 重要 的 是 
不 要 伪装 上 自我， 而 要 去 克服 自己 内 心 的 情 弱 和 不 安 。 甘 地 在 《我 对 真理 的 
体验 》 一 文中 ， 将 自己 的 经 历 毫 不 保留 地 祖 露 给 读者 ， 没 有 伪装 ， 也 没有 
刁 愧 。 这 就 是 甘地 。“ 而 我 ， 也 通过 经 历 无 数学 习 、 工 作 和 生活 的 挫折 ， 内 
心 逐渐 强大 ， 可 以 坦然 面 对 自 己 的 优点 和 缺点 、 成 功 和 失败 、 嘲 讽 和 指责 、 
荣誉 和 利益 。 在 《 轻 管理 》 一 书 中 ， 我 也 将 自己 的 经 历 分 享 给 读者 ， 没 有 
tye, tA HTH. 

有 些 读者 读 完 《 轻 管 理 》， 有 一 个 疑问 :“ 你 讲 的 轻 管理 ， 为 复杂 的 管 
理 做 减法 的 观点 我 认可 。 适 度 管理 的 观点 ， 我 也 认可 。 可 是 如 何 实现 轻松 
管理 ， 我 和 你 的 观点 却 不 一 样 。 你 能 说 服 我 和 你 理解 的 轻 管理 一 样 吗 ? ” 
这 个 问题 ， 国 家 行政 学 院 刘 峰 教 授 、 首 都 经 贸 大 学 朱 勇 国教 授 也 都 当面 向 
我 提出 过 。 经 过 仔细 思考 后 ， 我 的 回答 是 ， 轻 管理 主要 是 一 种 管理 思想 ， 
其 本 质 特征 是 为 复杂 的 管理 做 减法 ， 通 过 层次 管理 来 实现 举重 若 轻 的 适度 
管理 。 只 要 认可 这 两 个 观点 ， 就 具备 了 轻 管理 的 两 个 最 基本 特征 。 有 共 体 通 
过 什么 途径 实现 轻 管理 , 《 轻 管理 》 一 书 中 明确 提出 ， 每 个 人 都 应 该 有 自己 
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前 言 | 
轻 管理 实 操 : 多 讲 方法 ， Bae | 





















































的 管理 定义 ， 轻 管理 是 什么 ， 答 案 在 您 !《 轻 管理 实 操 》 也 提出 ， 各 种 管理 
工具 和 方法 都 是 为 了 实现 管理 目的 ， 只 要 能 达到 管理 目的 ， 越 少 的 管理 工 
具 、 越 简单 的 管理 方法 ， 对 企业 越 有 价值 ， 因 为 管理 是 需要 成 本 的 ! 轻 管 
理 是 一 种 方法 论 ， 是 一 种 认识 论 ， 是 一 种 管理 观 ， 只 要 能 启发 读者 形成 自 
己 的 “ 轻 管理 ”思想 ， 启 发 读者 寻找 最 适合 自己 的 “ 轻 管理 ”方法 ， 启 发 
读者 通过 变革 让 自己 的 管理 更 简单 高 效 ， 就 达到 了 “ 轻 管理 理论 ”的 目的 。 

《 轻 管理 》 不 是 万 金 油 ， 我 也 不 是 一 位 样 样 精通 的 专家 。 但 是 轻 管理 思 
想 确 实 启发 了 很 多 管理 者 、 领 导 者 去 寻找 更 有 效 的 管理 方法 来 实现 轻 管 理 。 
我 认为 轻 管理 没有 捷径 。 扎 扎实 实地 做 好 各 项 管理 基础 工作 ， 从 失败 中 反 
省 自己 ， 才 是 成 功 的 捷径 。 如 果 你 的 企业 经 营 恨 好 ， 发 展 迅速 ， 前 景 光 明 ， 
即使 有 人 质疑 你 的 管理 方法 ， 你 也 应 该 坚持 自我 ， 因 为 管理 没有 标准 答案 。 
只 要 企业 经 营 成 功 ， 你 的 管理 就 是 成 功 的 。 

不 要 试图 寻找 管理 、 人 生 的 捷径 ， 更 不 要 在 寻找 捷径 中 迷失 了 自己 。 
不 要 轻信 “真传 一 句 话 ， 假 传 万 卷 书 ” 的 学 习 名 言 ， 哪 有 仅 靠 一 句 话 就 能 
轻易 成 功 的 秘诀 ?” 所 有 成 功 都 是 艰辛 努力 的 结晶 。 轻 管理 认为 : 没有 万 郑 
书 的 积累 ， 哪 来 一 句 话 的 顿悟 ! 

有 朋友 告诉 我 ， 读 完 《 轻 管理 》 后 ， 还 是 不 理解 管理 的 本 质 是 什么 ， 
不 知道 如 何 选 择 管理 工具 和 管理 方法 ， 感 觉 管理 很 复杂 很 难 掌握 ， 问 我 有 
没有 解决 方法 。 我 现在 告诉 大 家 ， 解 决 上 述 管理 疑问 很 简单 ， 其 答案 是 : 
再 读 一 遍 《 轻 管理 》。 
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准确 理解 管理 





























中 国企 业 管 理 遇 到 的 很 多 困惑 ， 是 没有 准确 地 理解 管理 的 本 质 ， 没 有 准 
确 地 理解 西方 成 熟 的 管理 理论 背后 的 管理 逻辑 造成 的 。 有 些 人 对 管理 概念 的 
理解 从 感性 出 发 ,并 没有 想 明白 ,而 是 一 知 半 解 ， 不 求 其 解 ， 甚 至 胡 解 乱 解 。 
由 于 无 法 准确 地 理解 管理 概念 ， 导 致 建立 在 管理 概念 基础 上 的 管理 理论 在 西 
方 能 够 举重 若 轻 地 运用 ， 在 中 国企 业 管 理 的 实践 中 却 无 法 有 效 运用 。 

“ 轻 管理 ”倡导 适度 管理 ， 主 张 为 复杂 管理 做 减法 ， 提 倡 在 管理 中 不 育 
目 应 用 复杂 的 管理 方法 ， 而 是 从 管理 的 有 限 性 、 层 次 性 、 阶 段 性 的 本 质 特 
征 出 发 ， 根 据 企 业 不 同 发 展 阶 段 的 管理 重点 ， 建 立 动态 管理 系统 ， 然 后 选 
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管理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


择 最 适合 、 最 简单 的 管理 方法 ， 实 现 轻松 管理 


3 个 基本 观点 : 























。 准确 理解 管 
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(1) 科学 管理 可 以 大 幅 提高 效率 。1776 年 是 革命 性 的 一 年 。 这 一 年 ， 











美国 宣布 独立 。 与 此 同样 富有 革命 意义 的 是 亚当 "斯 密 出 版 ] 


(Wealth of N 











ations)。 艾 陛 殉 。 和 牛顿 确立 了 物理 




















学 的 根基 ， 亚 当 





《国富 论 》 
。 斯 密 对 经 














济 学 乃至 管理 学 的 贡献 并 不 亚 于 牛顿 。 可 以 说 ， 他 比 以 往 任何 炼金 术士 都 











成 功 ， 因 为 人 














bp 发 现 了 创造 财富 的 定律 。 他 最 车 


名 的 成 就 来 源 于 

















他 对 格 洛斯 


特大 头 针 制 作 工 人 的 观察 。 一 名 制作 工人 ， 如 果 独 立 完成 每 项 工作 ， 
下 来 最 多 制 成 20 个 大 头 针 。 十 名 半熟 练 工人 ， 如 果 每 人 都 只 负责 工作 的 一 











小 部 分 ， 一 天 内 却 可 以 生产 48000 个 大 头 针 。 亚 当 。 
练 化 和 专业 化 现象 。 这 不 仅仅 是 经 济 学 界 的 革命 ， 也 是 管 
。 随 即 发 生 的 工业 革命 ， 不 仅 废弃 了 陈旧 的 技术 手段 ， 也 带 
来 了 前 所 未 有 的 发 展 。 “效率 观 是 所 有 管理 的 基础 。 
是 “ 轻 ” 的 。 在 人 类 社会 中 ， 管 理 是 
与 人 之 间 的 合作 与 协商 问题 而 自然 产生 的 。 在 漫长 的 原始 社会 
的 权威 成 为 群体 的 领导 ， 管 理 的 基本 功能 其 实 是 服务 。 这 也 是 
出 发 点 。 管 理 的 本 质 目的 就 是 解决 组 织 中 的 人 群 冲突 和 建构 目 


批量 生产 、 了 























(2) 有 效 的 管理 必定 


里 学 界 的 革命 
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换言之 ， 管 理 是 解放 人 的 ， 而 不 是 增加 入 的 痛 




















斯 密 观 察 到 了 分 工 
































为 了 解决 人 
， 自 然 产生 




















管理 演化 的 
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1 于 现代 复杂 的 管理 理论 和 工具 把 管理 了 












































作 变 得 非常 沉重 ， 














标 效率 秩序 。 
理论 的 提出 ， 


不 仅 不 能 



































LAE 
提高 
管理 做 减法 。 
Vi 
对 管 



































罚 效 率 ， 反 而 使 管理 工作 本 身 成 为 负担 ， 因 此 从 管理 层 的 角 



























































在 轻 管理 视角 下 ， 认 为 现代 的 德 
是 错误 的 。 泰 勒 的 科学 管理 理论 没有 过 时 ， 认 为 科学 管理 理论 
理 没有 分 层 的 错误 观点 。 
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度 提 出 要 为 
一 定 比 泰勒 





























过 时 是 
































仅 分 配 责任 ， 









































? 什么 是 “用 ” 





























忆 好 。 管 理 的 核心 




































































要 关注 态度 ; 
理 的 局 限 性 。 




































































VILL 


更 要 分 配 权 力 和 资源 ， 分 配 好 利益 。 
管理 只 对 绩效 负责 。 





(3) 管理 是 否 成 功 关 键 在 用 。 管 理 来 源 于 西方 ， 在 中 国 应 用 ， 必 须 采 
用 “ 西 体 中 用 ”的 方法 。 首 先 ， 什 么 是 “ 体 ” 
指 本 体 、 实 质 、 原 则 (Body，Substance，Principle),“ 用 ” 
使 用 (Use，Function，Application)。*“ 用 ”是 关键 ， 是 转化 性 
于 用 ， 有 三 点 需要 注意 : "@ 用 得 好 首先 要 分 





? “ 体 ” 是 





是 指 运用 、 功 能 


的 创造 。 关 
是 分 配 。 不 

































































@ 衡 量 用 的 结果 是 绩效 。 
实际 运作 中 就 是 要 功劳 ， 不 要 苦 劳 ， 要 关注 能 力 ， 不 
要 关注 才干， 只 把 品德 作为 基本 的 条 件 。 久 用 时 要 把 握 住 管 
管理 的 局 限 是 主要 对 内 。 经 营 大 于 管理 。 管 理 始 











终 为 经 营 服 


前 言 | 
轻 管理 实 操 : 多 讲 方法 ， BEB | 












































务 ， 即 经 营 定位 决定 管理 定位 。 要 确保 管理 水 平 匹配 经 营 水 平 ， 干 万 不 能 
够 让 管理 水 平 超过 经 营 水 平 。 领 导 大 于 管理 。 管 理 水 平 是 由 领导 水 平 决定 
的 ， 要 想 提高 管理 水 平 ， 必 须 提高 领导 水 平 。 企 业 要 想 获 得 成 功 ， 创 新 经 
营 和 领导 是 关键 。 因 为 管理 类 似 于 战争 中 的 防 第， 而 经 营 和 领导 类 似 于 战 
争 中 的 进攻 。 从 战争 成 功 的 历史 来 看 ， 攻 击 的 技术 和 模式 要 比 防御 发 展 快 
得 多 。 结 果 就 是 被 动 防御 是 没有 用 的 ， 因 为 弱者 要 想 战 胜 强 者 需要 坚决 遵 
循 “你 打 你 的 ， 我 打 我 的 ”的 原则 ， 这 样 才能 掌握 主动 权 。 应 该 大 胆 反对 
从 破坏 到 破坏 的 做 法 ， 应 该 学 会 积极 的 作战 行动 ， 学 会 对 对 手 的 战争 和 作 
战 体系 内 部 发 起 决定 性 和 毁灭 性 的 攻击 。 只 有 使 敌人 的 整体 系统 结构 遭受 
损失 ， 从 而 迫使 他 把 大 部 分 的 兵力 用 于 防卫 ， 从 而 减轻 对 自己 战略 目标 的 
防卫 压力 ， 有 效 地 减少 和 削弱 对 手 来 自 技术 和 装备 优势 的 作战 能 力 。 如 此 
就 可 以 在 战场 上 改变 力量 均 势 ， 进 而 改变 整个 战争 形势 。" 因此， 企业 要 成 
功 ， 必 须 加 强 经 营 和 领导 这 两 方面 的 进攻 ,而 不 是 仅仅 靠 加 强 管 理 来 防御 。 
进攻 才能 带 来 胜利 ， 防 第 只 能 保持 生存 ， 企 业 发 展 遵循 同样 的 规律 。 需 要 
sper 战争 是 一 个 零 和 和 博弈， 常常 只 有 一 方 可 以 赢 。 而 企业 经 营 却 不 

你 死 我 活 的 战争 ， 常 常 需要 采取 双赢 的 模式 ， 才 能 塑造 良好 的 企业 经 营 
ae 外 部 关系 。 

在 此 观念 下 ， 再 来 正确 理解 管理 的 基本 含义 : 也 管理 所 做 的 决策 ， 就 
是 让 下 属 明 白 什 么 是 重要 的 ; @ 管 理 是 一 | : 管理 不 谈 对 错 ， 谈 面 对 
事实 、 解 决 问题 ，@ 管 理 是 一 个 过 程 ， 管理 是 “管事 ”而 不 是 “ 管 人 ”; 
衡量 管理 水 平 的 唯一 标准 是 个 人 目标 与 组 织 目 标 合 二 为 一 : OF Faiz 
让 一 线 员工 得 到 资源 并 可 运用 资源 。”" 







































































































































































































































































































































































me me 
el 



















































































































































































致谢 和 体会 





最 后 ， 我 要 问 帮 助 过 我 的 专家 、 学 者 、 朋 友 表 示 感 谢 ， 有 具体 人 员 不 再 
一 一 列举 ， 详 见 《 轻 管理 》 后 记 “ 雪 峰 的 感恩 ”。 

轻 管理 认为 ， 商 业 和 政治 的 成 功 ， 常 常 靠 的 是 常识 而 不 是 复杂 的 理论 。 
本 书 作为 轻 管理 实 操 技巧 部 分 ， 讲 述 了 很 多 管理 方法 、 工 具 ， 思 路 也 大 部 
分 是 常识 。 作 为 常识 ， 本 书 引 用 了 众多 专家 的 管理 研究 成 果 ， 并 尽量 做 注 
释 ， 但 有 些 引 文 来 自 网 络 或 者 没有 找到 原文 出 处 ， 导 致 注释 不 全 。 在 此 向 
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没有 注 明 引文 部 分 的 专家 一 并 致谢 并 致 痰 。 

最 后 还 要 感谢 轻 管 理 理论 实践 者 、 知 名 管理 专家 如 福 通 先 生 。 吕 福 通 
先生 是 “企业 转型 期 经 理 人 租赁 模式 ”和 “全 员 一 致 性 市 场 主题 运营 模式 ” 
创建 者 ， 也 是 “ 轻 管理 ”总 裁 会 〈 山 东 ) 秘书 长 ， 其 在 轻 管理 理论 指导 
创立 的 “企业 转型 期 经 理 人 租赁 模式 ”和 “全 员 一 致 性 市 场 主题 运营 模式 ” 
经 市 场 检验 非常 成 功 ， 帮 助 三 角 集 团 、 东 营 嘉 扬 精密 金属 有 限 公 司 等 多 家 
知名 企业 快速 提升 了 盘 利 能 力 。 吕 福 通 认 为 ， 企 业经 常会 犯 作 昔 自 缚 三 宗 
SE: 固守 成 规 和 习惯 ， 围 蔓 创 新 《企业 惰性 基因 ); 资源 分 散 ， 钳制 主 业 ( 产 
业 战 略 错误 );， 权力 交椅 过 多 且 各 自 担 权 自 重 ， 形 成 吞 吻 资 源 、 裂 解 重 利 能 
人 

意义 。《 轻 管理 》 提 供 了 一 个 重新 认识 管理 和 修正 管理 的 思想 方法 ， 主张 
Pe ese Peers 介 值 的 管理 ， 通 过 去 腑 提 效 、 去 伪 存 真 
的 管理 优化 过 程 ， 去除 无 效 和 矛盾 冲突 的 管理 ， 把 资源 的 两 个 基本 属性 一 一 
“有 限 ” 和 “协同 ”做 到 位 。 简 而 言 之 ， 轻 管理 的 迷人 之 处 在 于 恰当 布局 资 
源 ， 和 追求 资源 综合 效益 最 大 化 。 吕 福 通 提出 ， 轻 管理 战略 核心 在 于 全 员 一 
致 性 市 场 主题 的 思维 模式 和 组 织 模式 ， 轻 管理 策略 需要 着 重 挖 抉 提升 企业 
僵 利 能 力 的 对 内 操控 策略 和 对 外 选择 策略 。 多 年 实战 证 明 ,“ 企 业 布 局 之 法 ” 
“SAFI AZT” “PMP HZ AR” “DZ” “OME BU Ze” EY 
期 企业 快速 增 利 5 大 轻 管理 实 操 策略 具有 显著 效果 。 

本 书 2 年 前 已 经 完成 初稿 ， 由 于 作者 水 平 有 限 ， 在 《 轻 管理 》 一 书 出 
版 后 ， 结 合 读 者 反馈 意见 又 对 “ 轻 管理 ”相关 理论 和 方法 进行 了 深入 思考 ， 
认为 轻 管 理 理论 和 方法 对 企业 领导 者 、 管 理 者 具有 较 大 价值 ， 故 在 瑞典 学 
期 间 完成 了 《 轻 管理 实 操 》 最 后 的 修订 工作 。 感 谢 首 都 经 贸 大 学 各 位 老 
师 ， 特 别 是 我 的 博士 生 导 师 杨 河清 教授 为 我 提供 了 去 瑞典 学 习 的 机 会 ， 让 
我 在 瑞典 学 习 的 3 个 多 月 里 ， 能 够 静 下 心 来 修改 本 书 和 思考 人 生 。 在 瑞典 
学 习 期 间 ， 我 经 常 到 北欧 的 原始 森林 散步 ， 兽 赋 诗 一 首 ， 表 达 当 时 的 心境 : 
“独行 原始 林 ， 鸟 鸣 伴 录 声 。 万 树 皆 疲 寞 ， 一 花 一 野 蜂 。” 

在 瑞典 学 习 的 100 天 里 ， 我 独自 穷游 了 法 国 、 比 利 时 、 和 荷兰 、 意 大 利 、 
丹麦 五 个 国家 ;， 带 着 夫人 和 儿子 自驾 游 了 瑞生 、 和 丹麦 、 挪 威 、 芬 兰 四 个 国 
共 游 览 了 巴黎 、 布 鲁 塞 尔 、 阿 姆 斯 特 丹 、 哥 本 哈 
根 、 和 奥斯陆、 斯德哥尔摩、 赫尔辛基、 米兰 、 威 尼斯 、 佛 罗 伦 萨 、 罗 马 等 
多 座 著 名 城市 。 同时 完成 了 在 布 罗斯 大 学 选修 的 《国际 管理 》 课 程 ， 写 作 
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前 言 
轻 管理 实 操 : 多 讲 方法 ， 网 



































完成 了 发 表 在 《中 欧 商 业 评论 》2014 年 第 七 期 的 《 轻 管 理 七 步 法 一 一 微 信 
管理 的 启示 》 等 共计 6 万 字 左 右 的 8 篇 文章 ， 完 成 了 《 轻 管理 实 操 》 的 写 
作 。100 天 的 时 间 里 ， 能 够 轻松 完成 这 么 多 工作 ， 并 度 过 了 一 段 非常 幸福 的 
游学 生活 ， 要 感谢 我 这 么 多 年 学 来 的 “时 间 管 理 ” 方 法 和 技巧 。 这 些 “ 时 
间 管 理 ” 方 法 和 技巧 ， 在 本 书 第 七 草 有 详细 的 介绍 。 我 相信 ， 汇 总 了 很 多 
时 间 管 理 名 家 方法 和 技巧 的 这 一 章 ， 会 对 读者 改善 时 间 管 理 有 很 大 神 益 。 

最 后 ， 让 我 用 雪 峰 的 座右铭 为 《 轻 管理 实 操 》 序 言 结尾 ， 与 诸 君 共勉 : 
“得 失 展 福 ， 该 咋 咋 地 ， 达 已 达 人 。 
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第 一 部 分 
关键 一 ， 打 造 高 效 的 管理 环境 


管理 名 言 
水 信 无 分 于 东西 ， 无 分 于 上 下 乎 ? 人 性 之 善 也 ， 犹 水 
之 就 下 也 。 人 无 有 不 善 , 水 无 有 不 下 。 今 夫 水 ， 持 而 跃 之 ， 
可 使 过 矣 ; 激 而 行 之 ， 可 使 在 山 。 ee 隆 哉 ? 其 势 则 
然 也 。 人 之 可 使 为 不 善 ， 其 性 亦 犹 是 也 。 
一 一 豆子 


Be 


企业 管理 需要 系统 


高 效 管理 是 企业 管理 系统 的 基础 


拉 尔 夫 ， 基 尔 曼 在 《摆脱 救急 观念 》 一 书 中 指出 : 人 类 创造 的 组 织 系 


统 所 衍生 出 来 的 复杂 问题 ， 无 法 有 





昌 简 单 的 救急 方法 来 解决 。 唯 一 的 方法 是 























发 展 一 套 真正 的 综合 措施 ， 一 套 





里 现代 组 织 的 整体 规划 。” 




















ISO/DIS 9000 质量 

















管理 体系 认为 : 体系 即 系统 (System)， 是 相互 关联 

















或 相互 作用 的 一 组 要 素 。 秆 
标 有 关 实 现 这 些 目标 的 体系 。” 
也 有 人 认为 ， 企 业 管 理 





























里 系统 (Management System) 是 建立 方针 和 日 























团队 建设 ，@ 战 略 结构 ，@ 报 I 












































系统 应 包含 五 个 部 分 : OM; 四 管理 技巧 ; 























吊 系 统 。 如 果 只 贯彻 这 些 # 




















施 中 的 一 种 或 


几 种 ， 则 任何 试图 改善 绩效 和 鼓舞 士气 的 努力 都 难以 奏效 ， 任 何 短暂 的 效 
益 都 会 很 快 消 失 。 只 有 在 不 断 努 力 的 基础 上 ， 实 施 全 部 五 种 措施 ， 才 能 





得 持久 的 成 功 。” 












































在 IBM 实践 的 管理 术语 中 ， 
心 定 位 《利润 中 心 、 收 入 /成 本 / 费 月 











战略 行动 计划 和 绩效 目标 。 


营销 渠道 、 客 户 第 


关系 、 业 务 流程 )、 人 事 管 理 


~ 








综合 以 上 观点 ， 轻 管理 认为 ， 





























里 系统 是 根据 企业 组 织 


AEG 























者 构 进行 责任 中 
日 结合 战略 分 解体 系 ， 确 定 





























理 系统 是 对 企业 经 营 管 











里 《商业 模式 、 









































U0 











行政 管理 办公、 财务 、 












































2 癌 牌 i 理 














构 、 工 



























































(绩效 分 
后 勤 ) 等 方面 






































作 分 工 与 职责 


薪酬 设计 、 人 才 选 用 育 留 )、 
性 的 解决 方案 。 















































管理 是 个 复杂 的 系统 ， 秆 






































由 高 效 管理 、 规 范 

















管理 、 








fii” 


B= MAKE 














讲 ， 无 论 是 营销 、 





的 任 















































木板 中 的 一 块 出 现 了 短 板 ， 都 有 可 能 
理 层 次 是 逐 级 递 进 








十 子 系统 组 成 。 对 于 管 理 
财务 、 市 场 、 品 牌 、 技 术 、 资 本 等 组 成 管理 系统 








系统 这 个 “管理 才 




































































的 ， 做 好 上 一 个 层次 才能 i 














理子 系统 的 基础 都 是 高 效 和 从 














。 管 理 系统 的 








FE 入 下 一 个 层次 ， 但 这 


管理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


管理 系统 必须 高 效 



































业 靠 员工 提供 的 结果 生存 。 企 业 维持 生存 最 基本 的 需要 是 效率 和 效 
来 效率 和 效益 的 最 直接 管理 方法 ， 不 是 战略 管理 ， 也 不 是 企业 文化 


Fy 


里 ， 而 是 高 效 管理 。 
高 效 工 作 是 企业 运作 的 基础 ， 高 效 管 理 系统 是 由 合理 的 企业 流程 管理 
体系 组 成 的 。 企 业 每 个 部 门 都 是 由 多 个 有 序 的 流程 构成 的 包含 入 口 和 出 口 
的 子 系统 。 在 企业 发 生 的 每 件 事情 都 依附 于 一 个 流程 。 如 果 能 将 企业 的 流 
程 进行 分 解 ， 就 会 发 现 根 本 不 存在 复杂 得 无 法 理解 的 问题 。 很 少 有 人 能 一 
次 掌握 100 种 流程 ， 但 将 这 些 流 程 逐一 eG 页 却 是 可 
能 的 。 要 解决 流程 中 存在 的 问题 ， 使 用 流程 的 人 能 比 其 他 人 更 早 发 现 流 程 
的 缺陷 ， 最 快 的 解决 方法 就 是 让 使 用 流程 的 人 参与 进来 。 

那么 ， 对 企业 来 讲 ， 管 理 系统 有 效 运行 的 基础 是 高 效 管理 吗 ? 企业 中 
没有 高 效 管理 模式 可 以 吗 ? 

这 是 一 个 很 值得 探讨 的 话题 ， 许 多 企业 都 会 遇 到 类 似 的 问题 。 即 便 是 
年 营业 额 为 儿 十 亿 元 的 企业 都 不 一 定 有 以 计划 管理 和 目标 管理 为 基础 的 管 
理 系统 。 如 果 企 业 不 需要 计划 管理 和 目标 管理 就 能 够 取得 成 功 ， 那 探讨 t 
划 管理 和 目标 管理 还 有 什么 意义 ?要 回答 这 个 问题 ， 让 我 们 看 看 郭 士 纳 
如 何在 IBM 利用 高 效 管理 让 大 象 跳舞 的 。 

1992 年 ， 骄 傲 自满 致使 IBM 跌 入 低谷 ， 公 司 濒临 被 解体 的 边缘 。1993 
年 3 月 IBM 聘请 郭 士 纳 为 董事 长 兼 CEO， 在 随后 的 10 年 间 ， 郭 士 纳 带领 
IBM #e [Hs 1993 年 3 月 25 A, 这 天 距离 郭 士 纳 正式 履 职 还 有 4 个 工作 
。 当 天 下 午 ， 郭 士 纳 与 IBM 的 50 人 核心 管理 团队 见面 。 
就 是 在 这 个 会 上 ， 郭 士 纳 向 核心 管理 团队 提出 了 未 来 90 天 中 的 5 TF 
要 事 : 

(1) 暂时 冻结 流动 资金 。 我 们 就 要 面临 着 流动 资金 短缺 的 危险 。 

(2) 确保 我 们 将 在 1994 年 实现 盈利 , 并 向 全 世界 以 及 IBM 各 分 公司 传 
个 口 信 : 公司 的 经 营业 已 稳定 。 

(3) 开发 和 实施 1993 一 1994 年 的 关键 客户 战略 ， 这 将 会 使 客户 相信 ， 
我 们 又 回来 为 他 们 的 利益 提供 服务 了 , 而 不 是 强迫 他 们 接受 我 们 的 产品 ( 计 



































at > 



































mr Bx 








































































































































































































































































































































































































> 

































































faa 






































































































































© 






































第 一 部 分 | 
关键 一 : 打造 高 效 的 管理 环境 


算 机 主机 ) 来 减缓 IBM 自己 短期 的 财政 压力 。 


(4) 在 第 三 季度 开始 时 要 完成 精简 裁员 
(5) 开发 一 个 中 期 的 商业 战略 。 
最 后 ， 郭 士 纳 对 这 90 天 5 个 优先 任务 


A 
万 














任务 。 


改 了 分 配 ， 并 要 求 每 个 分 公司 











内 容 包 括 顾客 需求 、 产 品种 类 、 苋 





的 负责 人 提交 一 份 10 页 的 报告 ， 报 和 















































争 力 分 析 、 技术 前 景 、 经 济 情况 、 长 期 
年 的 发 展 前 景 。 同 








和 短 





期 的 关键 问题 以 及 1993 一 1994 





时 ， 郭 士 纳 还 要 求 所 有 与 会 者 描述 他 们 对 IBM 公司 的 




















总 体 看 法 : 我 们 将 采取 什么 样 的 短 


期 步 又 






































以 进一步 加 强 客户 关系 、 提 高 




















销售 业绩 以 及 应 对 竞争 性 进攻 ? 我 们 应 该 如 何 思考 我 们 的 长 期 和 短期 商 
业 战 略 ? 
在 《 谁 说 大 象 不 能 跳舞 》 一 书 中 , 郭 士 纳 回忆 说 :“ 当 我 回顾 自己 在 IBM 

















的 9 年 任期 中 所 持 的 观点 时 ， 我 惊奇 地 发 现 
无 论 是 媒体 的 报道 、 作 为 一 个 顾客 的 感受 ， 
要 完成 的 以 及 已 经 完成 的 工作 ， 几 乎 都 在 我 


天 之 前 的 那个 45 分 钟 的 会 议 上 讨论 过 了 。” 














， 我 所 说 的 几乎 都 变 成 
还 是 我 自己 的 领导 原 贝 
正式 开始 我 
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了 现实 。 
rr 
的 IBM 职业 生涯 4 

















郭 士 纳 的 成 功 经 验 可 以 总 结 为 ， 









































是 以 客户 为 中 心 确定 战略 中 心 ， 





















































二 是 立刻 实施 高 效 管 理 ， 解 决 管理 问题 。 许 多 跨国 公司 都 有 与 IBM 类 似 
的 成 熟 计划 管理 和 目标 管理 等 高 效 管 理 系 统 来 保障 企业 运营 。 许 多 快速 
成 功 、 不 可 一 世 的 企业 ， 如 曾经 的 顺 驰 风光 无 限 ， 可 是 企业 经 营 是 长 久 




















的 事 ， 在 接受 时 间 和 各 种 经 营 危 机 、 人 金融 











危机 的 严厉 考验 之 前 ， 企 业 的 














成 功 很 可 能 是 县 花 一 现 。 相 信 这 样 的 企 
里 是 多 余 的 ， 医 
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=I 
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快 破产 了 。 

有 人 会 认为 ， 没 有 推行 高 效 
业 是 用 其 他 行 之 有 效 的 管理 
目 哪 一 种 管 

















i 理 模 式 ’ 
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方法 ， 并 且 有 效 执行 ， 这 也 很 好 。 
里 方法 或 名 称 ， 其 提高 效率 的 本 质 应 该 都 很 类 似 。 尤 其 是 有 


一定 认为 扎 扎 实 实 地 做 好 基本 
为 他 现在 就 很 成 : 
理 远 不 如 抓 住 机 会 多 盔 利 更 实在 。 而 事实 证 明 ， 顺 驰 过 到 人 危机 后 








HH, FER KET A BCEEAE A IN 




















照样 可 以 过 得 很 好 。 如 果 这 类 
尺 为 无 论 












































业 不 便利 ， 单 单 期 望 通过 改进 内 部 
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LE AS 





PRHFELAKHRRAD LA SF 
利 的 能 力 。 在 这 种 情况 下 ， 不 是 
推动 高 效 
率 。 如 果 企 业 商业 模式 出 了 问题 ， 再 高 明 的 


|]， 但 能 帮 


士 系 统 的 
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=I 
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理 模式 建立 的 领导 人 ， 一 定 要 明白 


里 来 提升 企业 效益 是 不 可 能 的 。 
企业 节省 开支 ， 提 高 企业 持续 盈 


问题 ， 而 是 企业 经 营 出 了 问题 。 
决定 蛋 利 ， 管 理 决定 效 
管理 也 无 法 让 企业 盈利 . 





a 
Be 





| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


高 效 管理 系统 的 价值 











企业 高 效 和 从 
能 够 高 效 地 完成 组 
织 才 是 有 效率 的 。 














需要 的 
































个 高 效 的 员工 工作 结果 系统 。 只 有 每 个 员工 都 


























王 务 ， 能 够 为 组 织 提 

















此 ， 在 高 效 管理 系统 中 ， 所 有 














作 效率 和 效果 ， 通 过 高 效 的 组 织 管理 流程 
为 此 ， 根 据 企业 需求 层次 论 ， 企 业 首 先 要 建立 一 套 高 效 和 
人 都 能 高 效 工作 ， 能 够 让 平凡 的 员工 做 出 不 平凡 
































高 效 管理 








笔者 认为 ， 高 效 第 


















































可 。 在 目前 提高 组 织 效率 

















需要 的 成 果 ， 这 样 的 组 
的 关注 点 都 是 员工 的 工 






































理论 很 多 ， 人 们 对 高 效 管 理 华 
组 织 的 最 佳 实践 模型 更 是 数不胜数 。 在 实践 中 我 


管理 成 本 ， 提 高 组 织 效 率 。 






























































理 的 核心 问题 不 是 采 月 
哪个 最 佳 实践 模型 。 根 据 企业 需 求 层次 论 ， 只 须 选 择 最 有 效 的 

















里 系统 ， 让 所 有 


里 解 也 各 不 相同 ， 各 种 
如 何 选择 应 用 呢 ? 
论 体 系 ， 也 不 是 选择 














管理 工具 即 



































的 各 种 有 效 管理 


fz “EY 计划 管 理 是 

















有 效 提高 组 织 工作 效率 的 工具 ， 而 时 间 管 理 
具 。 有 具体 的 工具 应 月 



















































































是 有 效 提高 个 人 工 








各 在 下 文中 力 


作 效率 的 工 


专家 认为 ， 打 造 高 效 管理 系统 需要 六 个 条 件 。 前 三 个 条 件 称 为 必要 条 
件 。 如 果 无 法 为 团队 创造 这 些 条 件 ( 打造 真正 的 团队 而 不 是 名 义 上 的 团队 ， 
有 令 人 向 往 的 目标 和 能 力 相当 的 成 员 )， 那 么 最 好 干脆 不 要 组 建 高 层 团 队 。 
后 三 个 条 件 称 为 充分 条 件 ， 这 些 条 件 (稳固 的 团队 结构 、 组 织 支持 的 环境 、 


有 力 的 团队 指导 ) 为 提升 团队 效力 铺 平 道路 。'” 














在 信息 技术 普及 之 前 ， 一 家 企业 要 不 要 导入 高 效 







































































大 大 


























理 成 本 的 。 但 是 ， 在 云 计算 普及 的 今天 ， 所 有 企业 都 需要 计 




















家 企业 的 规模 与 实际 经 营 状况 而 定 ， 
E 


















































as 时 间 管 理 、 





























理 软件 ， 可 以 非常 
有 员工 之 间 互 相 监督 。 














理 系统 ， 需 要 依 各 
理 基础 和 很 大 管 




















管理 、 目 标 
并 且 借 助 管 























里 等 最 基本 的 科学 管理 

















容易 地 将 上 述 管理 思想 表格 化 、 即 时 化 、 方 
通过 计划 的 制订 、 执 行 、 反 馈 、 



























































便 化 ， 让 所 





改进 ， 让 全 体 员工 
通过 PDCA 循环 ， 体 会 高 效 管 理 模式 ， 改 进 工作 效率 ， 培 养 恨 好 的 工作 习 
惯 和 职业 素养 。 


第 二 昔 ” 打 造 高 效 管 理 环境 的 实 操 策 略 


管理 名 言 
克服 自己 的 缺点 是 可 能 的 ， 克 服 别 人 的 缺点 是 不 可 能 的 ， 但 逃避 自己 
的 缺点 和 逃避 别人 的 缺点 都 同样 荒 谓 。8 
一 一 马克 . 奥 勒 留 














管理 和 领导 ， 都 具有 权 变 性 。 要 有 效 实施 管理 ， 带 出 卓越 的 团队 ， 是 否 
有 合适 的 管理 环境 是 管理 行为 成 败 的 关键 。 没 有 匹配 的 管理 环境 ， 再 好 的 
里 措施 、 再 卓越 的 团队 都 无 法 有 效 开 展 工作 。 因 此 , 打造 高 效 管 理 的 环境 ， 
领导 者 带 团 队 的 首要 任务 。 打 造 高 效 的 管理 环境 主要 包括 以 下 五 个 方面 。 



































































































































































































































打造 高 效 管理 的 办 公 环 境 


告 子 日 : 性 犹 涡 水 也 ， 决 诸 东 方 则 东 流 ， 决 诸 西方 则 西 流 。 人 性 之 无 分 于 
善 不 普 也 ， 犹 水 之 无 分 于 东西 也 。!” 对 于 领导 者 来 讲 ， 创 造 一 个 有 利于 团队 
全 体 成 员 高 效 工 作 的 办 公 环 境 ， 是 基本 职责 ， 也 是 让 团队 成 员 感受 领导 诚 
意 的 重要 标志 。 很 多 办 公 室 都 存在 效率 低下 的 现象 : 书本 堆 得 像 金字 塔 那 
样 高 ， 不 用 的 文件 夹 和 办 公用 品 到 处 都 是 ， 计 算 机 电线 经 常 绊 倒 人 ， 传 真 
机 无 法 正常 工作 ， 文 件 杂 乱 无 章 或 是 丢失 ， 办 公 室 里 人 来 人 往 使 人 根本 无 
法 高 效 工 作 一 一 这 并 不 奇怪 。 而 令 人 惊讶 的 是 , 许多 公司 只 是 被 动 地 适应 这 
些 毛 病 而 不 是 对 它们 加 以 改进 。 

通常 ， 可 以 通过 以 下 做 法 来 打造 高 效 管理 的 办 公 环 境 : 

(1) 更 新 过 时 的 技术 设备 。 过 时 的 计算 机 、 打 印 机 、 软 件 和 其 他 技术 
设备 将 会 降低 工作 效率 。 例 如 ， 一 名 用 性 能 低下 的 个 人 计算 机 进行 图 形 设 
计 的 人 员 每 次 打开 或 保存 一 幅 图 像 时 都 要 等 待 20~30s; 用 低速 拨号 上 网 的 
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让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





员工 也 面临 同样 的 问题 ， 网 页 
判断 技术 设备 是 否 过 时 呢 ? 一 

















可 能 打 不 开 ， 
条 通用 的 疹 














甚至 会 造成 计算 机 死机 。 怎 样 
E 则 就 是 ， 如 果 计 算 机 不 能 运行 一 


套 关 键 软 件 的 最 新 版 本 ， 那 么 就 需要 进行 升级 了 。 企 业 在 新 设备 上 的 投资 





(2) 将 不 常用 的 东西 转移 


将 很 快 会 在 提高 的 工作 效率 中 收回 来 。 
到 其 他 地 方 。 随 便 看 看 就 会 发 现 ， 办 公 


























很 少 使 用 的 东西 数量 惊人 。 过 





轨 的 文件 、 不 月 





的 




















不 一 而 足 。 在 伸手 可 及 的 范围 
都 要 月 








内 只 保留 最 为 常 朋 














特点 一 一 没有 杂 物 ， 非 第 整齐 。 
办 公 室 ， 看 看 哪里 是 造成 混乱 


















































mo 
ys 
a 





的 根源 。 它 可 能 是 一 条 乱 拉 的 





能 是 一 个 放 在 过 道上 的 盒子 ， 


不 着 的 东西 移 到 视野 之 外 ， 将 不 再 使 月 


(3) 合理 安排 工作 空间 。 
于 工作 空间 安排 不 合理 造成 的 























或 是 办 公 昌 上 
的 东西 处 理 掉 。 




















言 禾 、 从 来 不 开 的 人 台灯 
目的 东西 ， 将 那些 不 是 每 天 
目的 东西 移 到 视线 之 外 。 许 多 成 功 的 主管 的 桌面 都 有 一 个 非常 突出 的 
混乱 会 造成 干扰 ， 降 低 工作 效率 。 环 视 你 的 
话 线 ， 也 可 
台 已 经 损坏 了 的 设备 。 将 月 








H 





花 上 几 天 时 间 观 察 公 司 的 工 


效率 低下 问题 。 例 如 ， 





























次 要 打开 文件 都 要 跑 到 别 的 房 
议 结束 后 都 要 重新 输入 会 议 记 
一 下 工作 空间 ， 
这 样 简单 。 许 多 小 公司 的 办 公 
键盘 殴 击 声 和 开关 门 的 声音 都 
所 的 噪声 污染 问题 并 采取 # 
哗 者 降低 声音 。 用 屏风 、 植 物 
觉 干扰 。 

































































(4) 处 理 扔 掉 旧 的 阅读 材料 。 你 可 能 保存 着 不 少 不 再 需要 的 过 











JN ze Fe 


里 办 LY SEAS 
它们 之 前 浏览 一 








版 物 ， 那 么 请 在 清 
文章 ， 在 处 形 









































太 多 的 空间 来 存放 出 版 物 ， 这 样 能 够 缩短 你 的 阅读 和 清 怪 


(5) 管理 职能 自动 化 。 许 





间 去 ; 由 于 计算 机 离 
录 。 要 解决 这 些 问 题 ， 











通 




















室 不 够 宽敞 ， 同 事 的 大 声 说 话 、 


作 方 式 ， 找 出 
j 于 桌面 不 够 大 ， 每 
Hig Awe, BIKA 


ty ite 


可 能 就 是 将 乱 堆 的 书本 从 介面 上 移 开 或 是 多 拉 一 根 
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要 是 








FA 








电话 会 
新 安排 
电话 线 


E 话 铃声 、 











会 降低 整个 办 公 室 的 工作 效率 。 








等 在 开放 的 办 公 二 
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PINS EA ah 








掉 。 如 果 担 心 会 丢掉 本 





EE 视 工 作 场 


施 。 将 电话 铃声 调 小 ， 关 掉 音 箱 ， 提 醒 大 声 喧 
也 点 营造 私人 空间 ， 减 少 视 











期 的 出 
EE 要 的 











we. 


下 目录， 将 真正 需要 的 文章 


























E 的 周 











前 下 来 。 不 要 月 
期 。 























多 公司 将 


原来 靠 人 工 完 成 的 管理 
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职能 ， 如 给 

















Tae, PRES 














等 交 











te me 

















少 员 工 收集 、 处 理 和 发 布 信息 


AN、 














所 用 





1 计算 机 网 络 来 完成 。 这 一 举 
的 时 间 ， 使 员工 可 以 将 时 间 月 

















可 以 减 
HE EA 














要 的 公司 事务 上 。 另 外 ， 信 息 流 的 自动 化 还 能 减少 人 工 操作 所 造成 的 不 可 


避免 的 错误 。” 


让 员工 参与 管理 


人 在 任何 一 个 企业 都 是 最 重要 的 资产 。 作 为 生存 
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的 前 提 ， 企 业 必 须 以 


人 力 资源 战略 为 基础 和 先导 。” 在 知识 经 济 时 代 ， 一 方面 ， 知 识 日 渐 成 为 企 
业经 营 活动 中 最 重要 的 资源 ， 人 对 知识 的 掌握 和 各 驱 以 及 由 此 币 来 的 企业 





































































































roy) 
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Ber, BEA A EAB oh HF AN Sti A YE Ee BE EA IN A PB BET Es 
一 方面 ， 人 的 思维 方式 、 价 值 观 念 也 发 生 了 巨大 的 变化 ， 人 的 自主 性 、 
性 化 、 自 我 价值 实现 的 愿望 等 都 变 得 更 加 普 凯 。 这 些 都 促使 企业 在 管理 
把 对 人 的 关注 、 人 的 个 性 和 能 力 的 释放 、 人 的 积极 性 的 调动 推 到 ] 
中 心地 位 ,“ 以 人 为 本 ”的 管理 得 到 了 空前 的 强化 。 


里 的 


人 才 管 理 的 核心 就 是 吸引 和 保留 。 ”寻求 持续 成 功 的 企业 必须 拥有 以 人 











为 本 的 企业 文化 。 韦 尔 奇 认为 ， 如 果 你 真正 认为 公司 的 核心 苑 久 








员工 的 士气 、 获 得 最 优秀 的 人 才 ， 


起 点 是 能 够 让 员工 在 工作 上 出 成 绩 ， 帮 助 他 们 胜任 工作 ， 对 1 
尔 公 司 的 企业 文化 。 
立 在 责任 基础 上 的 自我 管理 。 很 多 著名 





过 程 进行 指导 。 在 此 基础 上 ， 建 并 
德 鲁 克 认为 : 真正 的 管理 是 建 



























































力 是 培养 


父 的 公司 将 长 盛 不 衰 。 企 业 管 理 的 重要 




















企业 都 采取 各 种 方法 鼓励 员工 参与 
































员工 与 管理 者 之 间 的 交流 ; 包 采 取 行 动 来 优化 企业 
统 。 这 一 系统 要 求 每 年 年 初 员工 明确 自己 的 目 


责 要 求 ， 然 后 在 每 个 季度 列 出 检查 点 进行 对 照 检 查 ， 最 后 年 底 进 行 总 结 。 
































管理 。 


























由 们 工作 的 全 


1999 和 年， 摩托罗拉 开 发 出 了 一 套 
“AS fii” (Personal Commitment) 系统 , 来 代替 原来 的 个 人 发 展 计划 系统 。 
这 一 系统 所 界定 的 两 个 目标 是 : 四 创造 一 个 无 偏见 的 环境 ， 鼓 励 摩托 罗拉 
































判 度 系统 和 个 人 发 展 系 
标 、 工 作 中 的 合作 者 以 及 职 


整个 过 程 的 关键 点 是 员工 与 其 主管 、 人 力 资 源 部 门 之 间 的 充分 沟通 。“ 我 建 








i” Cl Recommend) 系统 是 摩托 罗拉 “参与 


















































90 年 代 的 翻版 。 这 一 系统 或 励 员 工 参 与 到 









































管理 项 目 (PMP)” 在 20 世纪 
唱 度 问题 的 改进 之 中 ， 从 工厂 生 


产 过 程 到 客户 服务 系统 ， 从 管理 效率 到 产品 开发 ， 员 工 都 有 权 提 出 自己 的 

















建议 ， 有 效果 的 将 会 受到 奖励 。” 


让 工作 本 身 提供 内 在 激励 。” 领导 者 带 团队 ， 必 须 鼓励 员 工 参与 。 领 导 者 
不 能 命令 员工 忠诚 ， 只 能 通过 表现 对 员工 的 关心 来 赢得 忠诚 。 反 过 来 ， 启 得 

















忠诚 的 领导 者 又 能 激发 想 要 为 企业 发 展 贡献 自己 能 力 的 人 。 参 与 式 管 
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| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








可 让 下 级 分 享 其 直接 监管 者 的 部 分 决策 权 。 当 工作 变 得 复杂 时 ， 管 理 者 

















四 
























































常 篆 不 能 了 解 员 工 所 做 的 一 切 ， 参 与 式 管理 可 能 得 到 最 完善 的 决策 。 参 


吊 站 




















与 可 以 增加 员工 对 决策 的 承 话 ， 还 可 以 为 员工 提供 内 部 激励 。 通 过 参与 











FY 
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全 部 有 助 于 员工 对 工作 的 整体 把 握 。 员 工 可 以 更 好 地 将 自己 的 工作 与 同事 
的 工作 协调 一 致 。 如 果 在 工作 中 出 现 意外 情况 ， 员 工 还 可 以 根据 全 局 情况 ， 








里 ， 员 工 的 积极 性 会 更 高 ， 对 组 织 更 忠诚 ， 生 产 力 水 平 更 高 ， 对 他 的 








工作 更 满意 。 
































让 员工 参与 管理 ， 首 先 要 让 员工 了 解 工作 的 全 部 。 让 员工 了 解 工 作 的 
















































































做 





些 机 动 处 理 ， 从 而 提高 工作 效率 。 
其 次 ， 要 让 全 体 员工 了 解 工作 结果 和 激励 奖惩 措施 。 管 理 者 在 对 员工 

























































































进行 鼓励 时 ， 应 该 鼓励 其 工作 结果 ， 而 不 是 工作 过 程 。 有 些 员 工 工 作 很 辛 
































> 





管理 者 可 以 表扬 他 的 这 种 精神 ， 但 并 不 能 作为 其 他 员工 学 习 的 榜样 。 



































否则 ， 其 他 员工 就 可 能 会 将 原本 简单 的 工作 复杂 化 ， 甚 至 做 一 些 表 面 文章 ， 














来 显示 自己 的 辛苦 ， 获 取 表 扬 。 从 企业 角度 而 言 ， 企 业 更 需要 那些 在 工作 


中 表 动 脑筋 的 员工 。 所 以 ， 企 业 应 该 鼓励 员工 用 最 简单 的 方法 来 达到 自己 
的 工作 目标 。 总 之 ， 工 作 结 果 对 企业 才 是 真正 有 用 的 ， 企 业 要 全 面 推行 目 
















































































标 管 理 。 


AR CGalen Walters) 在 其 所 车 的 《领导 管理 : 管理 人 人、 合作 伙 伴 、 流 程 和 














再 次 ， 要 加 强 与 员工 的 沟通 。 丹 吉 。 山 德 士 Dan J. Sanders 和 盖 伦 . 添 


















































业绩 》(《Equipped To Lead: Managing People, Partners, Processes and 
Performances) ) 一 书 中 介绍 : 公司 中 的 每 个 人 都 必须 对 下 列 5 个 问题 有 一 
致 的 回答 ， 才 能 成 为 负责 任 公司 至 关 重 要 的 基准 点 : 
































(1) 我 每 天 的 工作 如 何 支持 公司 的 愿景 ? 

(2) 我 每 天 的 工作 如 何 支持 公司 的 使 命 ? 

(3) 我 的 直接 主管 的 名 字 是 什么 ? 

(4) 我 是 否 拥有 所 需 的 特定 工具 , 并 接受 了 相应 的 培训 以 保证 最 佳绩 效 ? 
(5) 我 怎样 才 知 道 我 已 经 成 功 ， 以 及 公司 已 经 取得 成 功 ? 

可 惜 ， 我 们 发 现 大 多 数 企 业 的 员工 往往 不 能 自信 地 回答 这 些 问题 。 
管理 有 方 的 领导 者 的 作用 不 容 忽视 。 领 导 者 必须 不 断 地 与 员工 沟通 ， 



















































































这 要 求 他 及 其 下 属 之 间 达 成 良好 的 谅解 。 每 名 员工 都 应 该 定期 收 到 切实 
的 、 有 意义 的 、 针 对 其 个 人 的 反馈 。 而 现实 是 ， 许 多 员工 其 至 从 未 收 到 过 
诚恳 的 工作 评价 , 这 不 免 令 人 吃惊 。 盖 洛 普 民 意 测验 数据 显示 , HAA 40% 
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的 员工 称 上 级 与 他 们 进行 过 有 关 优 点 或 缺点 的 谈话 。 为 什么 ? 因为 许多 人 
把 反馈 看 成 是 对 抗 性 质 的。 但 无 论 看 上 去 多 痛苦 ， 绩 效 评估 对 员工 和 组 织 
的 长 期 成 功 来 说 都 是 必要 的 。 我 们 推荐 将 正式 绩效 评估 中 80% 的 时 间 用 于 


























讨论 未 来 。 



































再 次 ， 奖 励 唱 反 调 的 人 。 这 是 领导 者 带 团 队 过 程 中 希望 听 到 员工 真心 
































话 必须 采取 的 措施 。 好 的 领导 者 知道 ， 只 有 加 倍 用 心 才能 锻造 出 一 文 以 正 










































































直 品 格 为 基础 的 员工 队伍 。 他 们 知道 ， 如 果 他 们 的 员工 没有 勇气 承担 自己 
的 一 个 简单 错误 可 能 带 来 的 后 果 ， 便 会 设法 掩饰 错误 。 他 们 还 知道 ， 一 个 











开放 的 文化 ， 让 员工 可 以 承认 问题 并 谈论 过 错 的 文化 ， 所 培养 出 的 员工 不 








太 会 把 错误 隐藏 起 来 ， 直 到 酿 成 大 祸 才 被 你 发 现 。” 

















FEU © 奥 图 尔 (James O’ Toole) 和 沃 伦 。 本 尼斯 (Warren Bennis ) 








研究 后 认为 ， 要 想 营造 坦诚 的 企业 文化 ， 领 导 人 首先 就 要 以 身 作 则 ， 同 时 
要 牢记 以 下 建议 ;实话 实 说 ， 鼓 励 向 当权 者 讲 真 话 。 
是 主管 需要 了 解 的 ， 医 


























级 讲 出 令 人 不 快 的 真相 格外 困难 ， 但 这 些 真 相 恰恰 





























让 层级 较 低 的 人 向 上 




















为 基层 员工 常常 掌握 上 司 不 知道 的 负面 信息 。 如 果 











疑 自 己 的 假设 ， 那 么 企业 就 不 可 能 成 功 地 开展 创新 。 





尔 无 法 学 会 了 解 继 而 质 




















练习 不 愉快 的 对 话 。 最 优秀 的 领导 者 会 学 习 如 


















































可 善意 地 传递 坏 消 息 ， 
避免 对 别人 造成 不 必要 的 伤害 。 实 现 信息 渠道 的 多 元 化 。 每 个 人 都 有 自己 








的 观点 ， 一 定 要 定期 与 不 同 的 员工 、 客 户 和 竞争 对 手 群 体 进行 沟通 ， 这 样 














才能 从 多 个 角度 了 解 情况 。 
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勇于 认错 。 能 为 你 周围 所 有 的 人 做 出 表率 。 为 实现 透明 化 提供 组 织 文 








最 后 ， 开 放 信息 。 当 信息 可 能 具有 战略 性 或 私密 性 时 ， 大 多 数组 织 的 




















默认 做 法 就 是 保密 。 但 实际 上 , 组 织 应 该 实现 信息 共享 一 一 除非 有 明确 的 理 


由 证 明 这 样 做 不 妥 。” 

















充分 授权 








人 人 都 渴望 自己 做 主 。 一 些 企业 实行 高 度 集权 
业 中 ， 看 不 到 员工 的 自我 ， 看 不 到 平等 ， 看 不 到 自 






































的 管理 制度 。 在 这 些 企 






























































， 也 看 不 到 员工 的 参 














与 、 员 工 的 责任 。 这 样 的 管理 是 将 人 等 同 于 物 ， 管 理 





者 的 唯一 手段 只 剩 下 
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让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


人 金钱。 使命、 成长、 责任、 创新 在 这 些 企业 中 消失 了 。 

授权 是 领导 者 带 团 队 中 调动 员工 主动 性 、 积 极 性 的 重要 举措 ， 也 是 企 
业 提 高 运营 效率 的 重要 途径 。 没 有 授权 ， 就 没有 团队 ， 就 没有 凝聚 力 ， 也 没 
有 员工 的 创造 性 可 言 。 授 权 更 是 企业 发 展 壮大 的 基本 条 件 。 



























































充分 授权 对 于 知识 型 企业 的 领导 来 讲 ， 是 带 团队 时 必须 也 是 唯一 可 能 
采取 的 方式 。 全 球 化 和 网 络 社会 的 发 展 使 企业 经 营 处 于 透明 的 管理 环境 中 。 
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略 创 业 学 教授 弗 莱 德 。 莱 朝 克 〈Fred Lachotzki) 在 近期 合 著 出 版 的 书籍 
《超越 控制 一 一 通过 公司 对 话 协调 战略 与 执行 》 中 ， 提 出 了 透明 化 管理 领导 



































理 成 了 超越 控制 的 管理 方式 。 从 兰 奈 耶 诺 德 大 学 (Nyenrode University) 






































力 理念 。 该 理念 认为 , 超越 控制 的 管理 方式 不 再 只 关注 企业 的 结果 一 一 最 终 












































的 财务 表现 ， 同 时 也 对 企业 取得 该 结果 的 能 力 进 行 关 注 ， 实 现 战略 协调 。 
































这 种 管理 方式 意味 着 放弃 传统 的 自 上 而 下 的 管理 方式 ， 而 代 之 以 宽松 管理 ， 






























































并 给 予 为 企业 的 成 功 肩负 责任 的 更 广 范围 内 的 主要 管理 人 员 一 定 的 自主 空 














间 ， 人 允许 他 们 提出 目 己 的 评价 、 观 点 和 建议 ， 将 领导 团队 由 高 层 进行 管理 


























转移 至 由 中 层 进行 管理 。” 





















































很 多 领导 者 不 愿意 授权 ， 因 为 担心 员工 权力 大 了 就 容易 官僚 化 ， 做 损 









































公 肥 私 的 事情 。 与 其 将 权力 授予 下 属 ， 再 监督 员工 行使 权力 ， 还 不 如 将 权 


















































HA HJ 以 里 解 。 但 是 ， 授权 与 







































































能 导 员 工 正确 使 用 权力 是 水 平 问 题 ， 能 否 适度 包容 员工 的 不 是 却 是 个 
气度 问题 。 相 对 于 能 力 强 的 领导 者 ， 优 秀 的 人 才 更 愿意 选择 胸襟 大 、 有 气 
度 























海底 捞 公 司 授权 的 广度 和 力度 会 让 很 多 经 
通 员 工 有 权 决 定 免 费 赠送 顾客 果盘 ， 必 要 时 ， 
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里 人 
其 至 可 以 免 单 。30 万 元 





HE BS AT HE. TE MEIER 





以 下 的 开 文 ， 店 长 可 以 做 主 。 海 底 捞 的 每 个 普通 服务 人 员 都 是 客户 服务 
经 理 ， 他 们 甚至 比 一 般 餐 馆 经 理 的 权力 都 大 。 服 务 业 制胜 的 重点 是 服务 
的 个 性 化 和 效率 ， 而 服务 个 性 化 能 否 实现 的 关键 在 于 一 线 员 工 有 没有 快 
速决 策 的 权力 。 海 底 捞 的 实践 证 明 : 提高 企业 的 客户 服务 水 平 ， 需 要 适 

































































当 赋 予 一 线 员 工 必要 的 决策 权力 ， 即 使 企业 为 此 时 


得 的 。” 

















定 的 风险 ， 也 是 全 




















创建 透明 的 企业 文化 


人 总 是 在 文化 中 生活 


在 


时 关 好 水 龙头 ; 在 员工 宿舍 ， 一 行 小 字 好 像 微笑 着 
的 企业 文化 到 底 是 什么 ? 在 看 惯 了 众多 场合 


开房 间 




















的 人 随手 关 灯 ”真正 
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罚款 元 ”“ 情 节 严 重 
































at 














代表 了 企业 文化 的 深刻 内 涵 。 








着想、 能 培养 出 一 种 大 





















































本 经 营 之 神 




















追求 利润 的 增加 ， 在 经 营 中 只 会 片面 追求 合 
就 会 出 现 用 不 正当 的 手段 去 赚钱 的 


渐 酸 成 








第 一 部 分 
关键 一 : 打造 高 效 的 管理 环境 


的 。 没 有 文化 犹如 人 失去 空气 。 
洗手 间 ， 当 你 看 到 “水 ， 是 人 类 生存 的 源泉 ”， 


东 就 会 不 知 不 觉 地 及 
告诉 你 :“ 请 最 后 一 个 离 











” 





的 























里 怕 








A 


























之 类 的 标语 后 ， 一 个 标语 的 


任何 企业 都 是 有 企业 文化 的 。 所 以 企业 文化 只 存在 好 与 坏 之 分 ， 而 不 
存在 有 与 无 的 区 别 。 积 极 的 、 向 上 的 、 透 
担 责任 、 为 企 \ 
的 、 封 闭 的 企 \ 
责任 、 为 个 人 着 想 、 狭 隘 的 是 非 观 与 荣辱 感 
稳 盛 和 夫 说 :“ 如 果 经 营 者 没有 明确 的 哲学 , 企业 只 会 片面 


明 的 企业 文化 会 引导 员工 主动 承 
局 观 的 眼光 来 。 消 极 的 、 唯 利 是 图 
V 文 化 会 引导 员工 忘记 什么 才 是 核心 ， 会 让 员工 转变 为 推 印 





“ 小 人 ?” 30 
° 








E 和 效率 。 同 时 ， 企 业内 会 逐 





一 种 “只 要 赚钱 就 行 ”的 坏 风气 ， 





员工 和 干部 。 这 种 不 正当 的 行为 哪怕 只 有 一 丝 一 党， 而 又 听 之 任 之 的 话 ， 公 


司 的 道 
失去 认 
际 上 ， 
胜 数 。 


营 哲 学 ， 而 且 不 仅仅 停留 在 纸 面 上 ， 包 括 我 在 内 
不 苟 地 、 不 断 地 实践 这 种 哲学 。 我 确信 这 才 是 京瓷 成 功 的 原 

企业 文化 是 所 有 企业 运行 的 基础 。 企 业 文化 的 实质 
人 心 的 要 素 有 三 个 : 愿景 、 价 


员工 、 


凝聚 


快速 发 展 的 企业 瞬间 破产 的 事例 ， 在 


人 心 ? 企业 用 来 
在 寻求 以 最 有 效 的 方式 增加 收入 、 管 理 











真 工作 的 积极 性 。 








德 风气 将 会 很 快 喃 落 。 而 在 充满 着 堕落 气氛 的 组 织 里 ， 正 直 的 人 也 会 
公司 的 风气 将 急剧 地 败坏 ， 业 绩 也 会 随 之 恶化 。 实 


























本 、 在 欧美 、 在 中 国 ， 都 数 不 
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的 ， 是 





BA at ee SH 
的 所 有 员工 都 真挚 地 、 一 丝 
rE]? 31 


是 : 企业 用 什么 来 









































凝聚 


























直观 和 战略 目标 。 















































里 人 想 
诚实 之 类 的 价值 观 并 不 是 竞 习 


是 








到 的 























得 成 功 ， 但 是 如 果 你 不 采取 透明 的 外 
有 战略 不 一 定 有 目 
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的 ， 有 使 命 不 一 定 有 目 





某 种 战略 和 举措 ， 而 不 是 核心 价 但 
手段 。 没 有 公开 、 诚 实 和 透明 ， 你 也 可 能 
里 方式 ， 你 的 成 功 
的 ， 有 愿景 也 不 一 定 有 目 





争夺 市 场 份额 时 ， 大 多 数 经 
观 。 在 他 们 看 来 ， 正 直 和 









































OA Bey 


人 会 是 县 化 一 现 。 


的 。 任 
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何 一 个 公司 的 企业 文化 ， 回 答 的 是 最 简单 而 又 最 根本 的 问题 : 我 们 是 谁 ? 
我 们 在 做 什么 ? 我 们 为 什么 要 做 这 些 ? 我 们 做 这 些 的 目的 是 什么 ? 我 们 做 
什么 才 是 正确 的 ? 
任何 一 个 高 效 的 组 织 都 可 以 让 你 在 一 进门 时 就 感受 到 一 种 能 量 一 一 即 
使 此 时 只 有 一 个 人 在 那里 。 你 的 脑海 中 甚至 可 能 会 浮现 一 个 念头 : 这 可 能 
是 个 有 趣 的 工作 场所 。 伟 大 的 企业 家 安德鲁 。 卡 内 基 曾 说 过 :“ 我 发 现 ， 笑 
声 很 少 的 地 方 ， 成 功 也 很 少 。” 你 走 进 一 个 没什么 活力 的 组 织 ， 也 会 感到 没 
了 活力 , 那 就 好 像 走 进 一 个 大 型 冷藏 室 : 寒意 使 你 发 抖 一 一 即使 那里 只 有 一 
个 人 。 有 些 组 织 大 可 以 在 墙 上 贴 个 标语 :“ 人 禁止 嬉闹 ， 任 何 被 抓 到 在 这 受 工 
作 趣味 的 人 都 会 受到 惩罚 。” 没 有 趣味 ， 就 没有 活力 。 那 么 ， 需 要 多 少时 间 
才能 察觉 出 一 个 部 门 有 没有 活力 呢 ? 五 秒 钟 内 ， 你 就 可 以 断定 在 这 里 工作 
是 否 有 趣 。 你 的 顾客 也 同样 可 以 在 你 的 团队 成 员 接 竺 他们 的 五 秒 钟 之 内 判 
断 出 这 团队 是 否 有 活力 。™ 
领导 者 打造 高 效 的 管理 环境 ， 建 立 透 明 的 企业 文化 是 让 团队 成 员 有 效 
沟通 的 有 效 途 径 。 透 明 的 企业 文化 就 是 要 改变 传统 的 由 企业 主 时 宣传 和 贯 
彻 企业 文化 的 模式 ， 让 企业 的 愿景 、 价 值 观 和 战略 目标 等 关于 企业 的 信息 
对 全 员 透 明 ， 并 且 通 过 信息 化 的 工具 和 和 手段， 真正 让 全 体 员 工 动 态 了 解 入 
随时 掌握 上 述 内 容 ， 实 现 企业 和 员工 的 互相 了 解 和 互相 信任 。 透 明 管理 
以 善于 变革 、 以 人 为 本 的 当代 企业 模式 全 方位 地 取代 朋 肿 的 、 以 规章 制 
为 中 心 、 管 理 层级 繁多 的 旧 有 模式 。 一 个 透明 的 企业 ， 企 业 领导 在 通过 
明 管理 方法 重 拾 企业 信心 的 同时 为 企业 创造 经 济 效 益 ， 并 让 员工 认同 企 
目的 的 重要 性 和 实施 方案 。 
实现 透明 管理 ， 就 是 实现 企业 内 部 所 有 人 和 所 有 业务 的 可 跟踪 的 管理 。 
透明 管理 是 很 多 成 功 企业 的 管理 法 宝 ， 比 如 在 京瓷 哲 学 里 就 有 一 条 是 “ 玻 
璃 般 透 明 的 经 营 ”。 自 京 次 创业 以 来 , 稳 盛 和 夫 一 直 注 重 “ 以 心 为 本 的 经 营 ”， 
为 了 建立 与 员工 的 信赖 关系 ， 经 营 必须 “透明 ”。 这 些 透 明 包 括 企业 现在 有 
多 少 订单 、 比 计划 落后 多 少 、 利 润 是 多 少 、 这 些 利润 是 如 何 使 用 的 、 现 在 
企业 的 处 境 怎 样 等 ， 这 些 问题 不 仅仅 要 向 干部 ， 还 要 向 基层 员工 公开 ， 开 
展 “ 玻 璃 般 透 明 的 经 营 ”。 
为 此 ， 根 据 企业 所 处 的 环境 ， 领 导 者 在 思考 什么 、 想 达到 何 种 目标 ， 
都 要 准确 地 传达 给 员工 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 企 业 的 现状 、 遭 遇 到 的 问题 、 
努力 的 方向 等 ， 准 确 地 传达 给 员工 ， 以 此 统一 员工 的 方向 ， 凝 聚 员工 的 力 
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第 一 部 分 | 
关键 一 : 打造 高 效 的 管理 环境 





量 ， 那 么 就 一 定 能 够 实现 既定 的 上 





标 ， 克 服 前 进 中 的 困难 。 





















































“开展 玻璃 般 透 明 的 经 营 ” 的 关键 就 是 领导 者 必须 以 身 作 则 ， 带 头 保持 
光明 正大 的 工作 作风 ， 绝 不 能 允许 经 营 高 层 挪用 公款 或 用 公款 随意 招待 。 




















如 果 发 生 了 此 类 事情 ， 那 必然 会 招致 员工 的 反感 ， 道 德 的 骨 溃 会 像 野火 一 





样 ， 转 瞬间 蔓延 到 整个 组 织 ， 甚 至 动摇 整个 企业 的 根基 。 





为 了 防止 上 述 现 象 的 发 生 ,“ 泵 效 哲 学 ”里 还 有 “光明 正大 地 退 求 利润 ” 
“贯彻 公平 竞争 的 精神 ”*”“ 注 重 公私 分 明 ” 等 条 文 ， 这 些 都 是 企业 经 营 中 规 
定 的 原则 。 作 为 经 营 者 ， 稻 盛 和 夫 严 格 遵守 这 些 简洁 的 原则 ， 而 且 努 力 让 












































全 体 员工 共同 遵循 。” 





开放 透明 的 企业 文化 能 有 效 : 









































也 规范 员工 的 行为 。 和 詹姆斯 。 奥 图 尔 指出 ， 











我 们 几乎 所 有 人 都 会 被 轻易 拉 向 黑暗 的 一 面 ， 











于 为 同 我 们 的 本 性 相 比 ， 环 











境 力 量 和 群体 动态 对 决定 人 的 行为 起 着 更 大 的 作用 。 组 织 中 的 道德 问题 并 








非 源 于 一 人 小报 害 群 之 马 ， 而 古 源 于 局 











了 些 有 意 无 意 建 立 并 维持 一 些 制度 、 诱 




















使 成 员 犯 错 的 领导 者 。 这 一 结论 对 于 管理 
美元 去 开设 劝导 员工 行善 的 道德 课程 ， 
































具有 重大 意义 。 与 其 浪费 数 百 万 
































不 如 


营造 奖励 善行 的 企业 文化 。 唯 











一 有 效 的 解 药 ， 就 是 让 信息 流动 畅通 无 阳 ， 并 创造 一 种 组 织 环 境 ， 让 每 个 




















人 都 不 用 担心 讲 真 话 的 后 果 。 建 立 透明 、 开 放 的 企业 文化 ， 对 企业 言 之 有 











利 ， 对 个 人 发 展 也 更 有 利 。 透 明 的 员工 会 给 人 以 信赖 、 诚 信 的 感觉 ， 能 给 
人 真诚 ， 能 很 容易 产生 凝聚 力 ， 进 而 转化 为 生产 力 。 这 需要 企业 每 一 位 员 











工 的 参与 和 身 践 言行 。” 



































创建 透明 的 企业 文化 ， 企 业 领 导 层 要 有 建立 正直 企业 文化 的 坚定 信念 。 





“以 人 为 本 ”“ 消 寓 者 是 上 帝 ” 这 类 感人 用 























腑 的 话 在 很 多 企业 的 员工 手册 上 、 








在 企业 的 文化 墙 上 都 能 看 到 ， 而 一 旦 利益 当前 ， 仁 义 道德 可 能 就 被 忽视 了 。 
不 少 大 牌 企 业 ， 宁 愿 日 掷 千 金 做 广告 ， 也 不 愿 为 员工 建立 合法 的 用 工 关系 。 










































































个 明星 企业 的 背后 ， 是 数 以 和 干 计 的 永远 上 不 了 “ 花 名 册 ” 的 黑 工 。 员 工 
连 你 “家 里 ”的 人 都 不 是 ， 又 怎么 能 有 你 要 求 的 “主人 和 侈 精神 ” 呢 ? 

















在 这 些 企 业 中 , 虚伪 的 企业 文化 带 来 的 只 会 是 员工 普遍 的 受骗 感 与 受挫 


















































感 ， 受 骗 感 与 受挫 感 进而 导致 的 是 整个 企业 的 信仰 危机 。 企 业 领 导 每 日 挂 在 














嘴 边 的 企业 文化 和 价值 观 只 古 遇 
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工 的 手段 而 已 , 他 们 将 企业 的 文化 理念 


当成 癌 和 争 工 具 ， 作 为 一 种 像 奖 金 一 样 可 以 激励 员工 的 “ 间 葛 下 ”>， 而 不 是 支 
撑 企 业 持续 发 展 的 根本 动力 。 企 业 是 否 














是 好 





雇主 ， 员 工 最 有 评价 权 。”“ 其 








fi 

















GE, AST, ARIE, BAM.” RASS AOR AEA 




















| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 





4 个 关键 
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品格 和 价值 观 ， 并 且 从 心底 相信 正直 的 力量 ， 才 能 够 吴 体 力行 ， 建 立正 直 的 
企业 文化 规则 和 





创建 透明 的 企业 文化 要 培养 自己 的 精神 领袖 。 人 类 的 任何 组 织 都 是 以 


人 为 中 心 的 ， 而 非 以 体系 为 中 心 。 凡 是 有 组 织 的 
都 必须 以 人 为 中 心 ， 作 为 他 们 共同 行动 的 精神 力量 。 一 个 国家 需要 领 人 





出 方 ， 无 论 组 织 大 还 是 小 



































~ 





需要 有 一 个 核心 。 这 就 是 一 头 狮子 领 着 一 群 羊 的 效应 : 整 群 羊 都 会 变 成 独 


子 。 没 有 
无 作用 。 








< 

















企业 家 的 决策 习惯 是 
成 功 之 母 ， 而 推 梁 成 功 乃 成 ] 
请 教 怎 么 上 山 有 多 大 成 功 的 意义 呢 。 中 国 的 企 




































































领袖 地 位 。 在 戴尔 同样 有 这 种 对 创业 领袖 “语录 ” 








公 室 设计 


录 :“ 顾 客体 验 : 寺 


续 发 展 的 





就 的 企业 家 英雄 不 愿 承 认 在 型 
请 的 成 就 来 掩盖 目 己 的 缺点 ， 从 而 将 自己 变 成 没有 缺 点 和 无 可 指责 的 神 。 





一 个 隐患 ， 





n> 
巴 握 它 。” 松 




















任何 体系 能 比 军队 更 严谨 ， 但 没有 优秀 将 领 的 指挥 ， 这 些 体系 毫 
| 创业 初期 锤炼 而 成 的 。 我 从 不 赞成 失败 是 
功 之 母 。 正 在 登 上 山峰 的 人 去 向 滚 下 山坡 的 人 
家 要 勇敢 树立 在 企业 中 的 














的 遵从 ， 据 说 戴尔 的 办 








风格 非常 简洁 ， 几 乎 没有 什么 装饰 ， 唯 一 的 装饰 是 戴尔 本 人 的 语 

















下 企业 到 现在 还 是 要 求 每 个 员工 用 办 公 稿 纸 
必须 双 面 写 。 当 然 ， 也 不 要 将 个 人 领袖 深 拜 演变 成 个 人 盲目 崇拜 。 企 业 持 





























就 是 企业 家 “自命 不 凡 ” 的 自我 神化 : 大 多 数 功 成 名 


























E 念 面前 内 心 的 谦 皇 ， 





自 大 是 企业 走向 衰落 的 前 兆 。 
透明 的 企业 文化 要 基于 企业 价值 观 。 在 法 律 的 边缘 打探 边 球 做 生意 不 





ney GEL Ds 




















是 值得 大 


为 “职业 











公理 、 传 播 正 直 价 值 观 的 企业 ， 才 具有 培育 市 场 范 争 力 的 民 性 土 二。 在任 








滩 的 经 营 技 巧 ， 就 如 同 
使 企业 和 社会 都 受到 伤害 。 一 个 
MERE? Say 


指南 ”时 ， 












































唯一 的 选择 就 只 好 用 所 

















圆滑 做 人 一 样 。 相 反 ， 这 种 时 向 最 终 会 
惯 于 弄虚作假 、 投 机 取 巧 的 企业 ， 员 工会 
引 的 大 多 数 人 都 把 “做 人 虚 情 假意 ， 做 事 虚 张 声势 ” 作 
受到 伤害 最 大 的 自然 还 是 企业 。 一 个 对 尚 正气 、 和 尊重 


















































何 企 业 ， 个 人 发 展 都 是 培养 正直 品格 的 一 大 组 成 部 分 ， 因 为 任何 时 候 只 要 





你 所 面 对 
普 误 ， 但 
戴 罪 立功 





《透明 的 领导 者 》(《The Transparent Leader》) 介绍 把 企业 文化 和 价值 观 


统一 起 来 


观 为 基础 。 我 们 必须 要 得 到 管理 团队 的 认同 。 于 是 我 们 把 23 位 高 层 管理 人 
员 一 起 带 到 了 一 个 僻静 之 所 ， 让 他 们 花 三 天 时 间 共 处 以 增进 了 解 。 我 们 倾 
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的 方法 是 : 





走向 转变 









































的 第 一 步 是 一 定 要 























的 是 具有 不 同 个 性 和 背景 的 人 ， 你 就 要 准备 接受 挑战 。 人 们 会 犯 
总 不 能 一 犯错 误 就 把 他 们 都 辞退 吧 ， 至 少 要 给 他 们 一 个 改正 错误 
的 机 会 。 



































巴 企业 文化 转变 为 以 价值 
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第 一 部 分 | 
关键 一 : 打造 高 效 的 管理 环境 











听 每 个 人 对 于 战略 、 价 值 和 经 营 方针 的 想法 。 我 们 每 个 人 都 讲述 了 自己 生 
活 的 高 潮 和 低谷 。 在 菜 种 意义 上 ， 我 们 成 为 了 一 个 家 庭 ， 你 可 以 感受 到 公 
司 政治 已 经 远离 我 们 的 文化 而 去 。 当 我 们 回 到 办 公 室 ， 领 导 团队 决定 把 这 
次 文化 接触 与 员工 分 享 ， 让 他 们 也 认同 并 支持 我 们 新 的 经 营 哲 学 。” 
要 建立 透明 企业 文化 的 规则 和 制度 。 国 内 企业 要 全 面 建立 起 透明 的 规 
则 文化 ， 关 键 就 在 于 将 桌面 下 的 处 理 方式 ， 转 到 桌面 上 来 处 理 。 大 家 一 视 
同仁 。 规 则 文化 的 建设 要 做 到 “有 法 可 依 ， 有 法 必 依 ， 执 法 必 公 ， 违 法 必 
究 ， 守 法 优秀 者 必 赏 ”。 企 业 文 化 的 规则 和 制度 要 公正 透明 ， 同 时 要 经 过 企 
业 各 方 利 益 代 表 的 谈判 并 达成 最 终 共 识 ， 鼓 励 全 员 遵 守 文化 。 规 则 和 制度 
颁布 之 后 ， 要 启动 教育 机 制 ， 确 立 内 部 信任 机 制 ， 一 是 确保 上 下 级 的 信任 
机 制 ， 二 是 建立 同事 间 的 信任 机 制 ， 三 是 要 杜绝 暗箱 操作 的 行为 ， 四 是 要 
有 明确 的 奖励 处 罚 渠 道 。 史 玉 柱 介绍 说 : 为 了 保证 有 效 的 执行 力 ， 史 玉 柱 
FEZ i BUR SR TL, RTT IE” “OR TS BUG Ss 说 到 
做 到 ， 做 不 到 就 不 要 说 ”的 企业 文化 。 史 玉 柱 说 :“ 现 在 ， 我 允许 分 公司 少 
报销 售 计划 ， 但 绝 不 许 谁 报 多 了 却 没 有 完成 。 最 初 是 ， 有 好 儿 个 分 公司 领 
导 因 此 一 个 月 被 罚 了 十 几 万 元 ， 如 今 “ 说 到 做 到 ”在 公司 内 部 已 基本 实现 ， 
公司 内 部 的 信用 危机 消除 了 。”” 五 是 要 运营 内 部 的 民主 投诉 管理 程序 和 监 
察 机 制 。 透 明 的 企业 文化 不 要 加 入 对 人 性 的 判断 ， 工 作 与 生活 要 彻底 分 开 ， 
不 能 混为一谈 ， 尊 重 当今 世界 是 一 个 多 元 价值 观 的 时 代 。 完 善 好 “制度 ” 
的 两 面 ， 要 控制 ， 更 要 激励 ， 要 以 “发 展 人 ”的 目标 去 用 人 。 企 业 管 理 “ 制 
BE", 最 终 的 作用 是 应 该 让 人 前 进 的 ， 而 不 仅仅 是 防范 和 设 限 。“ 先 有 好 员 
工 还 是 先 有 好 企业 ”， 这 样 的 问题 ， 不 应 当 问 员工 ， 这 是 领导 的 责任 。 领 导 
者 的 贡 任 是 建立 一 个 符合 大 多 数 人 利益 的 工作 平台 。 

要 为 客户 创造 价值 。 企 业 文 化 不 仅 要 为 内 部 客户 一 一 员工 创造 价值 ， 还 
要 为 外 部 客户 一 一 顾客 创造 价值 。 企 业 文 化 要 考虑 它 的 实用 性 、 动 态 性 、 可 
行 性 、 系 统 性 、 规 范 性 和 标准 性 ， 不 能 纸上谈兵 。 要 能 解决 员工 和 顾客 的 
实际 问题 , 创造 实际 价值 和 社会 价值 。 为 客户 创造 利益 可 以 提高 员工 士气 并 
使 员工 安居 乐 业 ， 从 而 有 助 于 强化 一 种 企业 氛围 ， 让 客户 确信 你 在 乎 他 们 。 

要 发 挥 榜样 的 力量 。 榜 样 的 力量 是 巨大 的 ， 身 边 榜样 的 力量 更 巨大 。 
当 看 到 与 自己 背景 相似 的 同事 靠 自 己 的 勤奋 改变 了 命运 ， 无 疑 会 对 每 个 员 
工 产生 巨大 的 激励 作用 。 在 经 营 企业 过 程 中 ， 树 立 榜 样 也 是 很 好 的 领导 方 
法 。 榜 样 就 是 旗帜 。 榜 样 就 是 动力 。 榜 样 束 是 员工 努力 的 目标 和 方向 。 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 











要 雇用 有 价值 观 的 人 。 当 你 雇用 了 一 名 好 员工 ， 你 就 为 雇用 和 寻找 妃 
外 的 员工 设立 了 一 个 样板 ， 如 果 你 照 此 办 理 ， 你 就 引发 了 一 个 透明 性 的 多 
米 话 效 应 。 企 业 领 导 者 要 践 行 企业 文化 和 价值 观 ， 并 且 在 员工 也 这 样 做 的 
时 候 予 以 奖励 。 海 底 捞 的 绝 大 多 经 理 ， 包 括 店 长 、 区 域 经 理 这 些 对 综合 素 
质 要求 比 较 高 的 经 理 人 都 是 从 基层 员工 提拔 起 来 的 。 去 华强 是 海底 捞 的 代 
表 性 人 物 ， 也 是 员工 心目 中 的 榜样 式 人 物 。 他 先是 从 刷 碗 、 传 菜 、 门 迎 、 
服务 员 这 样 的 最 底层 岗位 干 起 ， 后 来 做 领班 、 会 计 、 店 长 ， 几 乎 海底 捞 公 
司 所 有 的 职位 他 都 做 过 ， 他 现在 已 是 海底 护 北 京 和 上 海 大 区 经 理 ， 管 理 着 
15 家 店 ， 而 他 刚 过 30 岁 。 他 是 海底 捞 “ 靠 双手 改变 命运 ”的 最 好 证 明 。 海 
底 捞 每 月 还 会 给 大 堂 经 理 、 店 长 以 上 的 干部 、 优 秀 员工 的 父母 每 月 寄 几 百 
元 钱 ， 以 体现 公司 对 员工 父母 的 感激 和 关爱 。 儿 百 元 钱 在 城市 算 不 了 什么 ， 
但 是 在 中 国 大 多 数 农村 ， 这 几 百 元 钱 会 大 大 改变 他 们 的 生活 。 这 更 是 一 种 
荣耀 ， 当 父母 每 月 收 到 上 自己 孩子 所 在 公司 邮寄 来 的 钱 时 ， 除 了 乡 杀 们 恢 萌 
的 目光 和 赞赏 ， 他 们 更 会 感到 由 训 的 欣 因 和 自 坚 :“ 孩 子 们 终于 有 出 息 了 ， 
自己 可 以 放心 了 。”” 
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第 二 部 分 
关键 二 ， 高 效 管理 实 操 方 法 


管理 名 言 

参 想 把 整个 海洋 孝 沸 。 要 更 明智 地 工作 ， 而 不 是 更 辛 
车 地 工作 。 跟 你 的 问题 相关 的 数据 太 多 了 ， 你 也 可 以 做 出 
很 多 分 析 。 但 对 于 其 中 的 大 多 数 数据 和 分 析 要 忽略 。 


一 一 艾 森 * 拉 塞 尔 


第 


— ae 


二 草 


创业 阶段 经 营 为 先 


轻 管理 视角 的 高 效 管理 


《 轻 管 理 》 认 为 : 管理 的 第 一 阶段 ， 先 做 好 经 营 是 基础 ， 不 懂 管 理 的 经 营 
只 是 机 会 主义 赚钱 者 ， 却 无 法 做 成 规范 的 企业 。 不 懂 领 导 的 经 营 者 只 能 单打 
独 斗 ， 却 无 法 建立 成 熟 的 领导 团队 。 因 此 ， 在 管理 的 第 






































i) 











员工 的 工作 效率 问题 。 

据 报道 ， 中 国 第 一 批 休学 创 、 
FU HZ fai» BEB A Soe CEO 周 亚 辉 ， 是 清华 
赛 的 佼佼 者 ， 他 们 拿 着 50 TCH BY 










































































理 的 生存 需求 阶段 ， 经 营 和 领导 工作 是 创业 者 的 职责 ， 
创业 者 理想 和 商业 计划 的 参与 者 和 协助 者 。 这 个 阶段 






































阶段 ， 即 企业 对 管 
其 他 员工 不 过 是 实 
管理 主要 解决 的 是 
























































上 者 大 部 分 都 没有 成 功 。 中 文 在 线 董事 长 


























大 学 第 一 届 创 业 大 











上 基金， 从 是 清华 的 学 生 宿 舍 走 出 来 就 
进 了 学 研 大 厦 的 办 公 楼 。 但 是 几 年 后 他 们 的 公司 都 先后 破产 。 周 亚 辉 说 : “我 











觉得 大 学 生 创 业 ， 其 实 就 是 拿 着 一 把 木头 枪 上 战场 ， 觉 得 自己 很 瑞 雄 ， 实 





际 上 是 个 木头 枪 ， 一 枪 就 被 人 打 死 了 ， 自 己 还 打 不 死 别人 。 你 经 常会 生活 








在 绝望 之 中 ， 你 看 不 到 哪 天 会 成 功 ， 哪 天 能 够 找到 希望 。 
































Ts 


我 觉得 大 学 时 代 去 创业 ， 还 是 吾 幼 稚 的 ， 机 会 在 哪里 ? 报纸 上 说 的 那些 统 
统 都 是 虚 的 。 媒 体 铺天盖地 开始 报道 时 ， 已 经 不 是 机 会 了 ， 和 蛋糕 已 经 切 好 ， 
钱 已 经 装 进口 袋 ， 所 以 当事人 才 公 开 了 ， 炬 体 也 开始 跟 进 了 。” 童 之 各 认 为 
“一 家 公司 存在 的 基础 就 是 创造 商业 价值 ， 任 何 伟 大 的 事情 ， 从 企业 的 角度 





来 讲 ， 就 要 形成 一 套 有 效 的 商 9 
对 于 很 多 初创 企业 来 讲 ， 由 于 没有 成 熟 的 商业 模式 和 运营 模式 ， 只 是 


















































外 模式 ， 那 才能 叫好 的 公司 。” 























根据 创新 和 创意 凭借 经 验 进 入 市 场 ， 根 据 不 断 变 化 的 市 场 需求 动态 构建 企 





业 商 业 模 式 和 运营 模式 ， 是 “ 先 开 枪 ， 后 瞄 认 
完善 的 计划 ,“ 先 瞄准 




















at 或 














从 而 形成 可 以 实施 











E”， 而 不 可 能 一 开始 就 有 一 个 
Ee， 再 开 枪 ” 把 企业 运营 完全 按照 计划 一 步 步 地 执行 。 
时 的 PDCA 模式 在 经 营 中 是 “DCAP” 模 式 ，Do 被 放 在 了 第 一 位 ， 它 们 
要 的 是 首先 鼓励 员工 去 尝试 、 去 做 ， 在 做 的 过 程 中 总 结 经 验 ， 不 断 规划 ， 

















的 、 可 以 固化 下 来 并 创造 价值 的 新 的 
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如 下 : 


商业 模式 ， 最 终 形 
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首先 ， 在 创业 阶段 ， 企 业 在 规模 上 都 不 大 ， 企 业 管 理 者 往往 包办 了 销 
、 生 产 、 研 发、 采购 等 企业 关键 价值 环节 的 决策 权利 。 由 于 员工 数量 不 
， 其 管理 幅度 并 不 是 很 大 。 通 常 只 有 领导 者 是 决策 者 ， 其 他 人 都 是 执行 
， 因 此 ， 领 导 者 外 化 事业 理论 的 必要 性 并 不 突出 。 
其 次 ， 企 业 在 创业 阶段 ， 创 业 成 员 对 企业 的 重要 活动 参与 程度 通常 都 
很 高 ， 创 业 成 员 很 容易 理解 领导 者 的 决策 意图 ， 经 过 短 时 期 的 磨合 ， 创 业 
成 员 总 是 能 够 领会 领导 者 的 “事业 理论 ” 

再 次 ， 在 创业 初期 ， 企 业 资 源 有 限 ， 事 业 理 论 也 相对 简单 ， 基 本 可 以 
概括 为 “ 活 下 去 就 是 硬 道理 ， 逮 着 老虎 吃 老 虎 ， 捉 肴 兔子 吃 兔子 ”， 决策 往 
往 都 是 在 “要 么 活着 ， 要 么 死去 ”的 残酷 环境 下 做 出 的 ， 很 容易 为 创业 成 
员 所 接受 和 理解 。” 

而 企业 最 终 能 否 熏 利 、 进 入 管理 需求 的 第 二 个 阶段 ， 是 由 管理 者 的 经 
营 和 领导 能 力 决定 的 。 高 效 管理 需求 阶段 ， 规 范 化 的 管理 并 不 是 最 需要 的 ， 
所 有 员工 最 需要 的 是 高 效 执行 创业 者 的 计划 。 由 于 企业 的 商业 模式 、 员 工 
队伍 、 产 品 、 品 牌 、 营 销 渠道 等 都 在 换 索 和 试 错 阶段 ， 一 切 都 不 确定 ， 奢 
谈 规范 化 管理 是 教条 主义 的 表现 。 对 于 大 多 数 企 业 而 言 ， 企 业 初 创 时 期 提 
出 很 多 激进 的 愿景 、 目 标 、 战 略 是 通病 ， 往 往 提 出 成 为 行业 第 一 、 中 国 第 
一 、 五 百 强 、 做 大 做 强 等 口号 是 很 难 实现 的 。 事 实 上 ， 中 国企 业 的 平均 寿 
命 只 有 7.3 年 ， 品 牌 的 生命 力 平 均 不 足 两 年 ， 这 些 伟 大 的 口号 当 仅仅 成 立 两 
三 年 的 公司 关门 大 吉 的 时 候 ， 自 己 回想 起 来 都 会 觉得 好 笑 。 所 以 ， 企 业 初 
创 时 期 重要 是 向 外 部 寻找 机 会 和 资源 ， 而 不 是 内 部 挖潜 强化 管理 搞 战略 。 























































































































KR oF 


















































































































































































































































= 








































































































































































































































































































管理 不 是 “以 人 为 本 ” 

















当 我 们 说 起 “管理 ”这 个 词 时 ， 它 隐 含 着 一 个 不 言 而 喻 的 前 提 : 我 们 
是 在 说 如 何 管理 一 个 组 织 ， 而 并 不 是 在 说 如 何 管理 一 群 人 。 虽 然 组 织 是 由 
“一 群 人 ”组 成 ， 但 “一 群 人 ” 却 不 一 定 就 是 个 组 织 。 只 有 当 “ 一 群 人 ” 具 
备 了 明确 的 组 织 制 度 规章 ， 并 由 此 成 为 非 人 格 化 的 组 织 ， 我 们 才 称 其 为 正 
式 组织 ， 和 否则 就 称 其 为 一 盘 散 沙 。 接 下 来 ,“ 一 群 人 ”怎样 才能 更 有 效率 地 
工作 ， 才 是 我 们 面临 的 一 个 环 手 难题 。 管 理 大 师 德 鲁 克 精 辟 地 指出 :“ 做 正确 
的 事 ， 而 不 是 正确 地 做 事 。” 正确 地 做 事 强调 的 是 个 人 效率 , 做 正确 的 事 才 是 组 
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根本 特征 是 有 规则 。 但 在 高 效 管理 
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企业 生存 和 发 展 壮大 
家 永 不 知足 的 创新 精神 
激烈 的 市 场 竞 争 ， 






















































































的 核心 目的 还 是 提升 效率 。 
企业 很 残酷 ， 如 果 企 业 对 员 


























最 重要 的 动力 有 三 个 : OY 
， 这 是 企业 家 伟大 的 动力 。 包 市 场 动力 ， 
使 每 个 人 都 不 敢 放 弃 ， 不 敢 松 懈 。 
， 也 是 优胜 和 劣 汰 、 适 者 生存 ， 如 果 做 不 到 这 个 ， 企 业 很 难 有 如 
在 市 场 中 通行 的 法 则 是 丛林 法 由 





工 不 残酷 、 


家 的 动力 ， 企 业 
优胜 劣 汰 ， 
员工 的 竞 
有力 。 淘 汰 
市 场 范 争 对 





企业 内 前 











由， 














不 关注 员工 效率 ， 大 家 内 部 相安 无 














事 ， 都 当 好 好 先生 ， 企 业 就 
是 剥 前， 最 好 的 办 法 就 是 让 
自 员工 的 付出 与 风险 ， 员 工 
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费 的 午餐 。 


高 效 管理 




















最 大 的 误区 是 











“以 人 为 本 ” 

















。 如 果 员 工 认 为 企业 要 求 员工 提高 销量 
的 员工 离开 这 个 企业 。 任 何 企业 利润 都 来 
取决 于 员工 的 付出 ， 天 下 没有 免 








的 真正 内 涵 不 清晰 。 国 外 没有 一 





家 领先 企业 是 提倡 “以 人 为 本 ”的 ， 如 果 有 ， 那 也 是 中 国人 翻译 过 来 的 。 


诺基亚 讲 “科技 以 人 为 本 ”， 
工 ， 而 是 消费 者 。 详 基 亚 说 

















大 家 注意 ， 忆 





人 





而 不 是 说 诺基亚 的 文化 、 诺 
的 核心 价值 观 中 确实 有 “ 尊 

















个 “人 ” 指 的 不 是 诺基亚 的 员 
们 的 科技 开发 、 科 技 创 新 是 以 客户 为 本 的 ， 
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基 亚 的 经 





里 是 以 诺基亚 人 为 本 的 。 





诺基亚 




















的 要 求 ， 
于 为 企业 是 一 个 团队 组 织 ， 
自己 干 的 活 要 对 得 起 自己 得 

工 能 够 达到 这 个 要 求 ， 
































一 是 有 信仰 ， 即 认同 企业 核心 价值 


mC. Gee. 
人 为 本 需要 前 提 和 条 件 。 这 个 人 如 果 是 一 个 合格 员工 ， 起 码 有 三 点 最 基本 





“尊重 人 的 责任 感 ” 以 





























没有 信 


EAN HY AE 


观 的 一 种 信仰 ， 二 要 有 信任 ， 
成 为 团队 ; 三 要 有 信用 ， 就 是 

















到 的 报 醒 
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， 这 就 是 最 基本 的 信 
以 人 为 本 是 没 错 的 。 
以 人 为 本 就 是 要 求 员 工 通 过 邓 勤 的 劳动 ， 
舌 ， 这 才 是 最 大 的 以 人 为 本 。 











用 关系 。 如 果 员 
前 提 ， 而 是 结果 。 























以 人 为 本 不 是 

















获得 合理 的 回报 ， 使 自己 和 家 人 





23 


| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


中 国人 民 大 学 吴 春 波 教授 认为 :“ 和 否定 了 以 人 为 本 ， 那 我 们 应 该 以 什么 
为 本 ? ”我 的 回答 是 “以 事 为 本 ”或 者 “以 效率 为 本 “以 绩效 为 本 ” 我 
想 ， 当 一 个 企业 都 无 法 存续 时 ， 员 工 下 岗 了 ， 这 实际 上 是 对 员工 最 大 的 伤 
害 。 天 天 提 以 人 为 本 ， 员 工 固然 高 兴 ， 但 是 结果 是 什么 ? 企业 有 前 途 ， 才 
是 员工 的 最 大 幸福 。 企 业 的 前 途 来 自 于 员工 的 工作 效率 ， 来 自 于 员工 的 付 
出 ， 员 工 的 前 途 是 建立 在 企业 成 长 和 发 展 的 基础 之 上 的 。 所 以 我 党 得 千 万 不 
要 太 多 地 强调 以 人 为 本 ， 以 人 为 本 是 企业 经 营 管理 的 一 个 结果 ， 而 不 是 前 提 。 
作为 前 提 ， 就 很 容易 对 经 营 管理 设置 一 些 障碍 。 



























































高 效 管理 要 因 企 制 宜 





我 们 发 现 , 同样 一 所 大 学 同样 专业 的 毕业 生 , 在 不 同 的 单位 工作 几 年 后 ， 
所 展现 出 来 的 职业 素养 ， 无 论 是 战略 思维 、 策 划 能 力 、 经 营 管理 能 力 、 专 业 
技术 能 力 等 ， 都 有 很 大 差距 。 论 学 历 ， 我 国民 营 企 业 、 国 有 企业 的 很 多 领导 
并 不 比 跨国 公司 的 领导 差 , 但 是 在 职场 上 所 展现 的 能 力 , 确实 差 人 家 一 大 截 ， 
尤其 是 中 层 干部 ， 差 距 更 是 明显 。 这 个 现象 背后 的 原因 值得 深思 。 
通过 调查 我 们 发 现 ， 差 异 的 主要 原因 是 经 营 管理 制度 的 差异 ， 日 积 月 
累 造 成 员工 职业 素质 差异 的 扩大 。 比 如 本 书 提出 来 的 高 效 管理 方法 ， 主 要 
讲述 了 计划 管理 、 目 标 管 理 、 时 间 管 理 、 知 识 管理 、 项 目 管理 等 较 常 用 的 
几 种 提高 效率 的 管理 方法 的 相关 理论 和 实践 。 这 一 类 方法 还 有 很 多 ， 本 书 
不 过 是 把 几 个 常用 、 简 易 的 方法 提供 给 了 大 家 ， 期 望 企业 能 够 将 这 些 方法 
形成 经 营 管理 制度 的 基础 ， 并 借助 计算 机 软件 的 便捷 性 方便 执行 。 而 这 些 
方法 ， 不 过 是 跨国 企业 最 基本 的 工作 制度 而 已 ， 外 企 的 执行 都 形成 了 习惯 。 
如 工作 日 志 、 时 间 管 理 ， 每 个 人 都 知道 ， 也 都 懂 ， 但 能 够 认真 执行 的 国内 
企业 却 少 之 又 少 ， 如 果 没 有 集体 学 习 和 提高 的 管理 制度 ， 如 果 这 个 制度 不 
能 严格 执行 ， 学 习 不 能 成 为 个 人 和 集体 的 习惯 ， 那 么 企业 是 不 可 能 培养 和 
是 高 员工 水 平 的 。 

许多 公司 高 效 管 理 模式 会 遇 到 做 不 下 去 的 情形 ， 这 是 因为 经 营 者 没有 
认识 清楚 在 这 个 问题 的 状况 下 就 跟着 做 。 结 果 因 为 没有 恒心 ， 也 就 容易 半 
途 而 废 。 因 为 经 营 检讨 会 时 ， 需 要 各 部 门 主管 针对 没有 达成 的 目标 ， 进 行 
检讨 并 提出 对 策 ， 这 个 习惯 是 需要 学 习 的 ， 且 需 要 花费 一 段 时 间 。 但 是 ， 
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第 二 部 分 | 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 





一 开始 各 部 门 所 提出 的 资料 一 定 会 写 出 一 些 看 似 可 操作 的 方案 ， 而 这 些 方 
案 不 是 目标 设 定 有 问题 、 检 讨 时 没有 对 策 却 将 责任 推 给 别人 ， 就 是 写 一 些 
看 似 对 策 却 是 无 济 于 事 的 对 策 ， 如 “提高 认识 .…...”“ 加 强 落实 .…...”， 看 
不 出 如 何 实施 与 考核 的 对 策 ， 写 了 也 等 于 没有 写 。 企 业主 要 领导 如 果 没 有 
耐心 ， 慢 慢 地 就 会 不 想 开 这 样 的 会 议 〈 其 实 不 召开 经 营 会 议 ， 部 门 主管 更 
高 兴 )， 很 容易 就 会 使 高 效 管理 模式 中 途 天 折 。 所 以 ， 高 效 管理 模式 绝 不 是 
收集 一 些 表 格 后 ， 自 己 就 能 做 出 来 的 系统 。 如 果 没有 计算 机 技术 和 软件 技 
术 的 发 展 ， 实 现 不 了 计划 的 全 员 监 督 和 即时 化 改进 ， 这 样 的 系统 很 难 建立 。 

男 外 ， 高 效 管理 模式 的 观念 要 有 ， 但 手法 可 以 简化 。 这 也 是 落实 高 效 
管理 模式 时 需要 掌握 的 要 点 。 实 行 高 效 管理 必须 简化 控制 。 比 如 英国 马 狮 公 
司 的 简化 管理 。 英 国 马 狮 公司 是 世界 上 首屈一指 的 百货 公司 之 一 ， 它 的 族 
下 主要 是 零售 商店 。 零 售 商 店 必 须 圈 积 大 量 的 商品 ， 并 且 及 时 更 新 存货 。 
正常 的 步骤 是 以 各 种 形式 在 账 秒 中 登记 。 当 公司 总 裁 马克 斯 偶然 去 一 家 商 
店 访问 时 ， 看 到 按照 传统 方法 要 做 那么 多 的 案头 登记 工作 ， 非 常 震惊 。 他 
命令 必须 立即 停止 这 种 无 谓 的 案头 工作 。 存 货 的 确认 被 代 之 以 简单 的 实物 
确认 。 这 是 一 项 大 胆 和 富有 想象 力 的 创新 。 让 员工 摆脱 案头 工作 也 极 大 地 
鼓舞 了 士气 。 他 们 以 饱满 的 热情 投入 到 了 工作 当中 ， 把 以 前 用 在 案头 工作 
上 的 时 间 花 在 改善 客户 服务 上 。 自 然 ， 销 售 额 迅速 攀升 。 

许多 企业 未 必 有 一 整套 的 高 效 管理 制度 ， 但 是 其 管理 却 已 包含 所 有 的 
重点 ， 这 样 在 企业 规模 小 时 ， 一 样 正常 实现 管理 目的 。 管 理 活 动 最 怕 产 生 
许多 超过 企业 负 蓓 的 文本 资料 ， 有 些 企业 因为 导入 复杂 的 管理 制度 ， 未 蒙 
其 利 ， 驳 受 其 害 ， 主 要 原因 就 在 于 许多 烦琐 的 文书 资料 。 所 以 ， 笔 者 在 谈 
高 效 管理 模式 时 ， 也 是 强调 掌握 主要 的 管理 精髓 ， 至 于 使 用 的 管理 方法 则 
须 依 企业 规模 大 小 而 定 ， 这 样 才 能 达到 轻 管理 的 目的 。 
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第 四 曹 ”管理 从 计划 开始 


管理 名 言 
先 摘 好 摘 的 果子 。 





计划 管理 


有 时 候 ， 在 解决 问题 的 过 程 中 产生 的 机 会 会 让 你 轻易 获胜 ， 会 立刻 有 
所 改善 ， 甚 至 会 在 整个 问题 解决 之 前 就 出 现 这 种 情况 。 抓 住 这 些 机 会 ! 它 
们 为 你 和 你 的 团队 创造 了 小 的 胜利 。 这 会 鼓 狂 士气 ， 通 过 向 任何 有 可 能 正 
在 关注 这 件 事 的 人 展示 你 的 见识 和 认真 ， 可 以 给 你 带 来 额外 的 信誉 。? 


管理 从 计划 开始 











管理 从 计划 开始 。 
































计划 ， 是 人 们 为 了 实现 一 定 目 
高 效 管理 的 各 种 方法 中 ， 轻 管理 












































没有 计划 就 没有 管理 。 
“ 谋 定 而 后 动 ”“ 凡 事 预 则 立 ， 不 预 则 废 ”， 




















SCAR + 拉 塞 尔 


冲 订 的 未 来 行动 方案 。 
EE 要 的 是 计划 。 



































党 理 的 首要 职能 是 计划 。 企 




















业 管 理 的 主要 职能 也 是 计划 。 计 划 管 理 模 式 是 企业 
计划 就 没有 管理 。 只 有 计划 才 



























































管理 模式 的 主线 ， 没 有 
导 企 业 的 各 项 经 营 生产 活动 。 计 划 没 

















有 变化 快 的 原因 是 计划 没有 和 包含 变化 。 计 划 管 理 和 成 本 管理 是 精细 化 管理 的 两 


个 关键 点 。 


提起 计划 ， 不 能 不 提 法 约 尔 。 














法 约 尔 是 西方 口 HH 


























素 一 一 计划 、 组 织 、 指 挥 、 协 调 、 
里 意味 着 展望 未 来 ， 预 见 是 名 
动 计 划 。 预 测 未 来 是 对 未 来 的 估计 和 为 未 来 做 疹 
指出 行动 的 路 线 、 通 过 的 阶段 、 使 月 


























Dy, 












































理论 的 杰出 代表 ， 他 提出 的 管理 活动 的 五 种 要 
站 是 其 最 主要 的 页 献 。 法 约 尔 认为 管 





| 















































里 的 一 个 基本 要 素 ， 预 见 的 目的 就 是 制订 行 
E 备 ， 而 制订 行动 计划 则 要 
































目的 手段 以 及 要 达到 的 结果 。 法 约 尔 的 


| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


























里 五 要 素 就 是 管 

















的 五 项 职能 ， 






































过 程 。 在 法 约 

















里 论 
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EEE J 





标 ， 韦 


; 
里 要 素 ”“ 组 织 
计划 的 实质 是 使 企 
| 划 就 要 解决 实现 组 








it 组 


划 、 

















这 五 项 职 
的 基础 上 上， 韦伯 提出 了 科 层 组 
织 、 人 事 、 指 挥 、 协 调 、 报 
的 科学 原则 ”等 现代 





能 本 身 就 形成 了 一 个 完整 的 管 
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论 ; 
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a. We; Ju 











Fy 
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二 





名 确定 为 达成 目标 的 行动 时 序 ; @@ 确 定 行动 所 需 的 资源 比例 。 








计划 工作 为 企业 经 


ss 
=i 
[一 | 

















管理 提供 














bx, wire A. 





育 目 的 行动 不 可 




















式 为 企业 经 营 管理 活 





动 提 




















明确 的 目 
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明确 的 目 


理学 的 黄 基 理 





上 上 通过 为 顾客 提供 服务 来 获取 利润 。 要 实现 这 个 目 
标 过 程 中 的 三 个 问题 : 四 确定 企业 发 展 目标 ; 


论 。 


























标 既 是 企业 其 人 





标 。 任 何 行动 ， 如 果 没 有 目 
能 达到 理想 的 效果 。 计 划 工 作 以 计划 的 天 
标 。 xB 
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管理 





SS 
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Th 
































动 的 依据 ， 也 是 领导 者 

















. FH 


管理 























者 衡量 经 营 

















效果 的 标准 。 





























计 必 须 以 实现 企业 的 目标 为 基本 疹 
据 进行 指挥 和 控制 ， 出 现 问题 也 是 对 照 计 划 目 
FE 生产 经 营 任务 ， 实 际 是 对 目 














PEA 





Ay, Fike Fe 
要 职能 的 原 


























me me 








大 | 。 








时 间 管 理 专家 说 ， 你 用 于 计划 的 
短 。 这 两 个 时 间 存 在 着 极 大 的 相关 性 
划 上 以 保证 工作 的 顺利 和 正确 ， 还 是 愿意 多 花 一 
终 一 无 所 获 ? BAAR 





绕 着 企业 目 











EWU. 领导 者 和 





FY 

















标的 分 解 和 落实 。 


=I 
= 





























企业 的 组 织 
里 者 要 以 计划 目 
标 进 行 检查 和 调整 。 企 业 安 





设 


标 为 依 














器 | 





























了 ， 赶 快 去 干 活 吧 
先 4 























”， 而 具有 高 效 计划 
下 来 想 一 想 ” 要 想 好 了 再 做 ， 这 样 才 能 保 订 
不 仅仅 是 把 事情 做 正确 。 


| 划 的 企业 喜欢 一 门 心思 地 往 前 
过 去 而 耽误 了 赚钱 ， 耽 误 了 发 展 。 他 们 坚持 这 样 的 观念 是 




















=I 
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里 的 企 


Ue 





时 间 去 盲目 


时 间 在 计 
地 摸索 ， 最 











Ke» 





生怕 


大 
































以 说 ， 企 业 的 一 切 经 营 
标的 实现 而 展开 的 。 这 就 是 计划 职能 被 称 为 





时 间 越 长 ， 你 完成 工作 所 需要 的 时 间 就 越 
和 互补 性 , 你 是 愿意 多 花 一 些 





es 
为 总 结 


“ 别 老 坐 在 这 里 
更 多 是 提倡 “ 别 忙 着 干 ， 
始终 在 做 正确 的 事情 ， 而 





国内 大 部 分 企业 和 成 熟 的 跨国 企业 最 大 的 差别 在 于 ， 国 内 企业 对 于 公 





=] 


司 的 控制 是 由 人 来 完成 























的 ， 而 不 是 通过 制度 与 流程 系统 完 














国企 业 靠 一 套 很 好 的 管 




















BEY © BU RAH 
里 体系 ， 而 科学 的 计划 及 其 控制 机 制 就 是 把 企业 


in, 
路 

















人 治 变 成 计划 和 制度 控制 ， 让 计划 上 自动 运行 来 发 挥 企业 系统 的 高 效率 。 


经 营 计 划 





常 重要 的 手段 是 开始 实 
基础 才 会 做 得 很 好 。 








资本 市 场 需 要 计划 。 资 本 投资 要 求 投 资 回报 和 项 目 


4m. 


位 





体制 是 对 企业 成 长 非常 重要 的 基础 。 中 小 企 、 




















“的 管理 


























经 营 计 划 


i Hl, RAF 




















的 可 预测 性 。 


成 长 非 














计划 做 好 了 ， 企 业 管理 的 











投资 


M4 

















不 


7 


状况 将 受到 


测 和 企 \ 


的 检查 和 调整 ， 


Alt, HE A 
ih oq 


各 种 资源 在 数 
强 计 划 


规模 很 小 时 ， 企 
1 于 内 部 协 ; 


业 ， 








Ee 钱 放 到 
销售 不 错 ， 
划 。“ 说 到 1 
订 过 和 
计划 


《 


we 


Fy 


KE” ARE 





rare 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 











忆 钱 交 给 你 的 时 候 ， 他 要 知道 什么 情况 下 他 可 以 得 到 回报 。 
银行 里 昵 ? 如 果 没 有 这 样 的 经 营 计划 ， 即 使 企 、 
客户 不 错 ， 也 无 法 吸引 外 来 投资 。 另 外 ， 








1, Ay 




















EE 已 
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1) 加 





























ill iW JL 





强 计 划 
BARNA 
动 、 供 求 失衡 、 金 融 市 场 的 变化 等 。 加 强 计 划 
WV 内 外 部 条 件 的 全 面 分 析 ， 
案 ， 从 而 避免 大 的 经 营 风险 。 而 


vs 











FY 


里 者 水 平 高 低 的 标志 。 























否则 他 为 何 
“的 产品 不 错 ， 





Ex 
= 
































“做 到 ”就 是 一 年 中 实现 经 营 计划 的 结果 。 
时 具有 以 下 作用 : 














= 
I 














里 可 减少 风险 损失 。 在 复杂 的 经 济 活动 中 ， 




















大 大 














素 的 影响 ， 














A, 



































FY 
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计划 

















=I 





















































资源， 提高 经 济 效益 。 
时 间 上 的 合 到 


者 也 需要 经 营 计 


“说 到 ”是 经 营 计划 的 制 





企业 经 营 


而 会 遇 到 各 种 风险 ， 如 价格 小 





FY 
Li c= 

















A) 





























以 通过 事先 科学 预 
症 订 出 其 有 科学 依据 和 可 行 性 的 行动 方 
计划 在 执行 的 过 程 中 ， 还 可 通过 经 各 
进一步 遏制 不 良 后 果 的 发 生 。 对 复杂 多 变 的 环境 ， 企 业 通 
， 以 适应 不 同 的 环境 变化 。 
C2) 加 强 计 划 工 作 可 以 充分 利 月 
量 上 的 综合 平衡 和 空间 、 
到 充分 利用 ， 减 少 了 浪费 ， 降 低 了 流通 成 本 ,提高 了 企业 的 经 济 效 益 。 
星 可 使 各 部 门 之 间 更 好 地 协调 本 





计划 工作 通过 
安排 ， 使 各 种 资源 得 


加 


tC 合 ， 发 挥 综合 效应 的 作用 。 企 业 
V 内 部 的 协调 比较 简单 ， 可 以 没有 计划 。 现 代 化 大 规模 企 
半天 系 比较 复杂 ， 必 须 通过 计划 作为 部 门 间 协 调 再 
议 ， 使 各 部 门 步调 一 致 ， 发 挥 综合 效应 的 作 有 
管理 这 个 职能 具有 解决 企业 健康 成 长 问题 的 能 力 。 企 业 在 其 成 长 过 








0 合 的 协 











日， 提高 企业 的 整体 效益 。 


程 中 需要 协调 三 对 矛盾 : 长 期 与 短期 的 了 矛盾， 变化 与 稳定 的 矛盾 ， 效 率 与 效益 
的 了 矛盾。 计划 管理 对 高 层 管理 者 投资 回报 和 市 场 占有 率 的 增长 负责 ， 而 这 正 是 
长 期 和 变化 的 基础 ; 中 层 管理 者 需要 对 生产 力 和 人 力 资源 负责 ， 而 这 正 是 稳定 


和 效率 的 基础 ; 基层 管理 者 需要 对 定额 、 品 质 、 成 本 负责 ， 


期 的 基础 。45 





通过 计划 管理 实现 企业 目的 


Fy 








ake 








EA te 


里 是 实现 企业 目 




















Laka A OM A 








的 的 重要 途径 。 
的 。 如 果 企 业 的 目 


























的 是 抽象 的 ， 而 ， 


这 也 正 是 效益 和 短 








目 是 没有 时 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





的 目 


题 。 











为 了 具 























如 明年 的 销售 额 比 今年 提高 8% 等 。 





务 态 度 ， 上 月 
既然 一 个 企业 的 目 
标 来 保 训 





有 
模 目 





是 多 元 的 。 企 ， 
和 方法 称 为 企 \ 





企业 目 














标 常 常 是 量化 的 ， 
也 便于 衡量 和 比较 。 但 也 不 能 过 分 强求 量化 ， 
用 模糊 的 概念 来 表达 ， 机 械 地 量化 可 能 使 有 
HOE. 恨 、 差 等 模糊 概念 表示 很 容易 理 
的 是 多 方面 的 ， 而 且 一 个 目 
E， 如 要 实现 企业 利润 最 大 化 ， 该 企业 至 少 要 达到 一 定 的 经 营 规 
此 ， 





xs AACE B 
a= 




















限 的 ， 就 无 法 指导 企业 的 经 营 活动 ， 也 不 能 激励 员工 努力 工作 ， 
的 不 能 具体 地 规范 人 的 行为 ， 即 不 能 解决 每 个 人 干什么 和 如 
林地 规范 人 的 行为 ， 必 须 将 抽象 的 企业 目 


大 














的 变 成 具体 的 有 














大 

















为 量化 的 目标 

















便于 理解 ， 在 目 
有 些 目标 量化 比较 轩 














难 ， 

















标 


偏离 实际 。 


如 质量 









































解 ， 量 化 就 不 太 合 适 。 























标 和 服务 质量 目 





标的 多 元 化 形成 了 企业 目 
任务。 从 内 容 上 看 ， 





标 等 ， 医 

















它 比 目 


为 抽象 
可 干 的 问 


标 。 


标 实现 过 程 中 





vay 
只 能 


标 中 的 服 


的 的 实现 通常 需要 多 个 





bn. SHELA 
标 更 加 其 体 和 明确 。 例 如 ， 茶 











使 目的 其 体 化 的 目 














标 更 


标的 途径 


公司 以 下 一 年 销售 额 达到 10 亿 元 人 民 币 作为 它 的 经 营 目 标 ， 它 决定 再 增加 


5 个 分 店 ， 
年 的 工作 自 


群 一 一 成 长 多 少 ? SCE BO IT its HY BE 


源 ? 


这 样 的 经 营 计划 ， 
没有 这 样 一 个 经 营 计划 ， 
的 不 












































什么 


这 样 一 种 严格 














Fy 


采取 广告 促销 策 
FE 务 。 任 务 虽 比 目标 更 
而 应 具有 更 强 的 可 操作 性 。 
是 经 营 计 划 ? 企业 经 营 计 划 要 做 到 每 个 月 ， 每 个 7 
日 为 多 少 ? 这 样 的 成 长 需要 多 少 资 
的 经 营 计划 的 意义 ， 在 成 长 型 企业 中 ， 尤 其 是 企 
达到 三 四 百人 ， 收 入 过 亿 元 的 时 候 ， 经 营 计划 变 成 非常 重要 的 手段 。 























=I 
= 














一 家 企业 效益 














咯 ， 通 过 改善 服务 赢得 更 多 顾客 等 ， 
具体 ， 但 并 不 像 目 标 那 样 一 定 需 要 量化 ， 














则 是 它 下 





oO 








里 者 没有 办 法 考核 、 检 验 与 培养 一 支 优秀 





























HH » 





























实际 上 管理 成 长 也 没有 办 法 实施 。 
断 提 高 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 计划 工作 在 现实 生产 


每 个 客户 


上 规模 


没有 


的 管理 队伍 ; 





经 营 过 程 中 的 执行 情况 ， 好 的 计划 决策 和 执行 力度 不 仅 可 以 提高 生产 效率 ， 
而 且 可 以 促进 企业 管理 工作 的 条 理化 、 科 学 化 和 规范 化 。 计 划 管 理 的 工作 ， 





要 走出 以 往 的 “工作 经 验 化 ， 管 理 



























































通过 空间 、 时 间 上 





Nae 




















低 物流 成 本 ， 提 高 经 济 效益 。 








要 实现 企业 目 











是 








订 以 后 能 否 不 折 不 扣 地 完全 执行 下 去 。 
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由 两 点 决定 的 ， 一 个 是 企业 计划 是 
































人 情 化 ”的 误区 ， 通 过 科学 的 计划 管 
安排 ， 使 各 种 资源 得 到 充分 利用 ， 
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40% 的 企业 战略 失败 是 由 于 组 织 没有 能 力 实施 。” 














其 他 
8% 
麦肯锡 的 建议 
To ARE IH 
战略 的 能 力 
40% 





客户 不 愿 或 没 做 
好 变革 的 准备 
35% 





图 4-1 企业 战略 失败 的 原因 





企业 计划 是 否 完善 、 是 否 具 有 可 行 性 是 企业 运营 效率 的 首要 因素 ， 而 不 是 
员工 的 执行 力 。 因 为 方向 如 果 错 了 ， 执 行 力 越 强 ， 给 企业 带 来 的 危害 就 越 大 。 
因此 ， 所 有 企业 ， 如 果 希 望 提高 运营 效率 ， 就 必须 提高 计划 的 制订 水 平 ， 
需要 集思广益 ， 上 下 动员 ， 尺 可 能 将 影响 计划 的 因素 考虑 周全 ， 参 考 所 有 
员工 的 意见 ， 才 能 制订 出 可 执行 的 计划 。 没 有 清晰 计划 的 企业 和 战场 上 没 
有 指挥 的 军队 一 样 ， 各 上 自 为 战 的 结果 是 漫 无 目标 的 四 处 突击 ， 根 本 不 可 能 
战胜 纪录 严明 的 军队 。 

企业 的 计划 必须 是 现实 和 可 行 的 ， 否 则 ， 再 宏伟 的 目标 也 没有 意义 。 
不 完备 的 计划 和 胡乱 制订 的 计划 和 没有 计划 本 质 上 没有 区 别 ， 都 是 靠 运 气 
去 赌博 而 已 。 制 订 完 备 的 好 计划 是 一 项 很 复杂 的 事情 ， 也 是 对 计划 制订 者 
能 力 极 高 的 要 求 。 制 订 计 划 中 最 容易 犯 的 错误 是 ， 计 划 不 是 协商 出 来 的 ， 
而 是 领导 者 个 人 的 意见 ， 更 极端 的 一 个 例子 是 有 些 企业 的 领导 者 说 :“ 我 们 
公司 开会 制订 计划 只 是 我 一 个 人 讲 , 其 他 人 光 听 , 发 言 也 都 是 些 好 好 先生 。” 
这 样 只 体现 领导 者 个 人 意志 的 计划 对 于 员工 来 讲 ， 不 是 计划 ， 而 是 任务 。 
对 于 任务 ， 员 工 有 本 能 的 排斥 感 ， 所 以 学 会 制订 能 够 执行 的 优秀 计划 对 于 
领导 者 是 很 重要 的 工作 ， 志 是 很 困难 的 工作 。 
制订 能 够 执行 的 优秀 计划 对 于 提高 效率 来 讲 只 是 基础 条 件 。 为 什么 有 
的 领导 者 让 员工 填写 工作 日 志 ， 员 工 多 是 草草 应 付 ， 变 成 形式 主义 。 既 加 
重 了 员工 工作 负担 ， 又 起 不 到 提高 管理 效率 的 作用 。 从 调研 看 ， 普 遍 存 在 
的 问题 包括 以 下 几 个 : 
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C1) 员工 不 认同 计划 。 有 些 员工 虽然 也 按照 管理 制度 在 执行 ， 但 是 内 
心 不 认 可 计划 ， 因 为 他 有 自己 的 工作 经 验 或 偏见 ， 认 为 这 些 计 划 不 会 产生 
效果 ， 但 是 领导 安排 了 ， 不 得 不 执行 。 对 于 这 种 情况 ， 一 定 要 把 问题 前 置 ， 
在 计划 制订 前 就 把 员工 的 不 同意 见 考 虑 进去 ， 能 否 采 纳 员工 的 建议 不 重要 ， 
重要 的 是 一 定 要 给 予 圆满 的 解释 ， 消 除 心理 排斥 因素 。 对 于 经 全 体 讨 论 种 
订 的 计划 ， 在 没有 修订 计划 前 ， 必 须 严 肃 执 行 ， 不 换 思 想 就 换 人 ， 用 计划 
的 目标 考核 员工 。 

(2) 员工 没有 掌握 执行 计划 的 技能 。 计 划 的 执行 需要 员工 具备 相应 的 
素质 ， 如 果 员 工 不 具备 相应 的 素质 ， 企 业 就 应 该 提供 相应 的 培训 ， 否 则 计 
划 无 法 执行 。 这 不 是 员工 的 责任 ， 而 是 领导 的 责任 。 工 作 日 志 的 填写 等 计 
划 制 订 和 执行 工作 ， 都 对 管理 者 素质 有 很 高 的 要 求 ， 如 员工 计划 是 否 和 个 
人 奖惩 挂钩 ， 是 否 有 严格 的 检查 落实 体系 ， 并 是 否 能 严格 执行 ， 是 否 设置 
了 里 程 碑 并 定期 进行 检查 和 改进 计划 等 。 如 果 不 能 掌握 这 些 管理 知识 并 部 
练 运用 ， 一 个 领导 是 很 难 让 员工 认真 地 做 计划 并 执行 计划 的 。 
计划 必须 用 严格 的 奖 息 措 施 来 保证 。 WUE 30 多 公里 的 南京 明 城 墙 , 不 仅 
世界 上 最 长 的 城墙 , 也 是 公认 的 现今 保存 最 完整 、 最 坚固 的 城 增 之 一 ，600 
年 日 晒 雨 洒 ， 依 然 坚 不 可 挫 。 南 泵 明 城墙 所 用 的 砖 块 ， 都 是 长 江 中 下 游 附 
的 府 〔 州 )、 县 烧 制 的 ， 在 一 些 城 砖 上 除 时 间 、 州 府 外 ， 还 有 监 造 官 、 烧 窗 
、 制 砖 人 、 提 调 官 〈《 运 输 官 ) 的 名 字 。 砖 块 质量 如 有 问题 ， 都 会 受到 惩罚 ， 
谁 也 逃 不 掉 。 据 记载 ， 交 砖 时 ,检验 官 会 让 两 名 士兵 抱 砖 相 击 ， 城 砖 不 脱皮 、 
Asie, FANE, TI: WRB BR, PET AE, 
则 为 不 合格 。 不 合格 巷 块 一 旦 超过 规定 数量 ， 则 该 批 城 砖 即 被 定 为 不 合格 产 
品 ， 必 须 重 烧 。 如 两 度 检验 不 合格 ， 铭 文中 记录 的 有 关 提 调 官 及 各 个 环节 的 
具体 责任 人 就 会 受到 严惩 ， 重 者 甚至 会 被 砍 头 。 责 任 到 人 的 做 法 ， 以 及 严厉 
的 处 罚 措 施 ， 使 每 一 个 参与 建造 城墙 的 个 人 和 组 织 ， 都 从 心里 对 质量 充满 了 
敬 睛 。 这 是 南京 明 城 墙 质量 得 以 保证 的 一 个 重要 原因 。“ 

如 果 企业 计划 执行 过 程 管理 薄弱 ， 任 务 分 解 过 细 ， 会 造成 跨 职能 运作 
不 足 ， 直 线 管理 的 精力 分 散 ， 对 任务 只 能 进行 撤 明 椒 面 式 的 粗放 管理 ， 难 
以 深度 指导 。 比 如 有 些 企业 的 战略 规划 做 得 很 细 ， 如 针对 核心 能 力 建设 就 
列 出 了 上 百 项 措施 ， 这 些 措 施 是 否 得 到 了 执行 ， 执 行 效果 如 何 ， 在 执行 中 
遇 到 了 哪些 问题 ， 有 无 修改 、 补 充 和 调整 的 必要 ? 最 后 几乎 没有 人 关注 这 
些 措施 的 执行 情况 。 因 为 规划 中 的 措施 在 部 门 执行 时 又 被 分 解 为 更 多 、 更 
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ANS 

















| 的 措施 ， 责 任 部 门 和 人 负责 人 各 不 相同 ， 任 务 分 散 ， 许 多 措施 已 经 变更 、 
调整 ， 加 上 年 度 计划 已 经 多 次 升级 ， 早 已 与 规划 中 的 措施 无 法 对 应 起 来 。 
不 仅 规划 项 目 和 计划 项 目 无 法 对 应 ， 预 算 项 目 和 计划 项 目 更 是 对 不 上 。 医 
为 预算 最 终 要 分 解 到 具体 的 会 计 科 目 ， 而 会 计 科 目的 名 称 是 既定 的 ， 与 项 
目 名 称 没 有 什么 关系 ， 要 寻找 两 者 之 间 的 对 应 关系 更 是 困难 。 如 要 获得 规 
划 措 施 的 执行 反馈 ， 信 息 收 集 和 整理 的 工作 量 是 极 大 的 。 上 述 问题 的 根源 
在 于 企业 计划 管理 过 度 集中 ， 导 致 管理 僵化 ， 运 作 不 顺 ， 同 时 造成 管理 上 
的 缺 位 和 越位 。 

有 专家 认为 ， 计 划 管 理 有 以 下 五 种 误区 : (计划 “疲劳 症 ” 内 容 过 于 
空洞 ， 口 号 较 多 ， 为 执行 借口 留 下 口 实 ， 执 行者 没有 执行 愿望 ， 对 计划 不 
认同 ， 反 应 较为 麻木 和 迟钝 ， 上 级 催办 缓 动 、 不 催 不 动 ， 懒 于 行动 ; @ 计 
划 “ 并 发 症 ” 目标 繁杂 、 无 序 ， 缺 少时 间 、 空 间 的 划分 ， 执 行者 无 所 适 从 ， 
执行 不 准确 ， 行 动 时 间 汪 后 于 目标 要 求 ， 加 计划 “失忆 症 ” 人 不 尽 其 责 、 
人 人 推 其 责 ， 息 记 在 执行 中 的 责任 ， 或 只 上 采 住 目 己 的 岗位 责任 ， 常 常 推 旋 
扯皮 ; 多 计划 “ 缺 钙 症 ” 对 执行 中 的 突 发 事件 没有 预测 和 评估 ， 意 外 处 置 
方案 缺失 ， 造 成 只 有 任务 没 行动 、 有 了 行为 没 约 束 、 执 行 过 程 没 纠偏 、 完 
成 结果 没 保证 ，@@ 计 划 “ 失 能 症 ” 执行 者 只 靠 自 身 努 力 ， 没 有 能 力 去 整合 
资源 为 执行 目标 服务 ， 不 知道 该 怎么 做 ， 向 谁 学 着 做 ， 没 有 团队 资源 的 合 
力 支 持 ， 面 对 工作 任务 总 是 “死机 ” 

有 道 是 “有 十 岁 的 数学 家 ， 却 没有 十 岁 的 管理 学 家 ”。 管 理 的 学 习 需 要 
时 间 的 历练 。 制 订 和 执行 一 个 优秀 的 计划 却 不 是 按照 教科 书 就 能 模仿 出 来 
的 ， 需 要 反复 的 历练 和 学 习 、 反 省 。 


















































































































































































































































































































































































































































计划 管理 不 简单 





















































计划 管理 在 财务 方面 是 预算 制 ， 工 作 上 就 是 目标 职责 制 ， 这 都 是 计划 。 
计划 管理 本 质 上 属于 控制 类 管理 ， 是 对 企业 经 营 活动 的 控制 ， 这 种 控 
制 首 先是 企业 自身 的 控制 ， 其 次 还 有 同 级 监察 、 审 计 部 门 的 控制 和 上 级 职 
能 部 门 的 控制 。 

计划 管理 通过 对 计划 的 “事前 (计划 编制 的 组 织 和 审核 )、 事 中 计划 
的 调整 执行 和 汇报 )、 事 后 (计划 执行 情况 的 分 析 和 考核 )” 进 行 控 制 ， 从 
































ry 




















Nort 

































































33 


| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


而 确保 幼 


同 的 职 别 ， 




















i 


th 





企 } 


IL 
a: 


A 





BY ATP By 

















LAIR AAI SANSA], ASA BT 


形式 都 有 可 能 存在 着 很 大 的 差别 。 


一 般 来 说 ， 企 业 的 经 营 管理 





BN LEW 





FE 和 可 靠 性 ， 确 你 计划 在 执行 过 程 中 的 效率 。 
划 非 常 复杂 ， 计 划 内 容 包 罗 万 象 ， 不 同 的 人 、 不 同 的 部 门 、 不 
PAU AE 





\ 了 了 



































yi 














活动 











YA 











按 周 期 分 为 长 Bee 


WE 





动 与 短期 








aL 





EVA 





























动 ， 


规划 月 








i 





| 划 
Ba 
总 目 


化 的 


a 
mH» 


i 
二 








sus 
经 营 


管理 ; 


EVA 


相对 














动 ， 按 层 
[应 地 ， ANY 











FY 
=I 








已 
= 





用 分 为 集 

















让 





= 








7” 
= 


| 划 























KET 
里 被 分 为 规划 、 年 度 计 划 、 季 度 ( 月 度 ) 计划 。 














四 经 营 管理 活动 与 运作 层 [ 









































日 于 指导 企 
的 各 个 方面 ， 强 1， 
面 的 研究 与 预测 ， 
的 指导 下 ， 规 定 了 较 明 确 、 
施 ， 有 具备 可 操作 性 。 


未 来 长 期 
df 企业 的 总 
并 体现 其 战 


ra 


















































现年 度 生产 经 营 上 
制订 和 实施 季度 月度) a 
此 ， 立 足 企 业 业 务 4 














大 








brid A 





| 划 的 目 




















、 月 度 计 
» Alia 
标 与 分 目 
计划 管 


Ba 
XB 












































FE 生产 经 营 活动 ， 
本 发 展 水 平 、 
咯 性 、 
具体 和 量化 的 有 
ERS CARE) 计划 是 安排 衔接 全 年 生产 经 营 活动 ， 实 
EE 要 环节 ， 也 是 指导 
的 是 保 训 
分 ， 分 层次 的 计划 
| 划 相 互 衔接， 中 长 期 发 
| 划 、 周 计划 相互 衔接 ， 建 设 项 目 
| 划 、 人 事 计 划 、 财 务 预 算计 划 、 
标 相 结合 、 战 略 计 
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昌 织 机 构 上 对 整个 企业 、 各 个 部 门 和 每 个 员工 进行 计划 
GY) 出 适合 组 织 机 构 的 人 事 组 




















FY 
=I 
三 














的 计划 ， 而 
络 。 正 是 这 个 有 机 的 六 


Lip | 


Ws TL BSS 
有 E 流 于 空 泛 、 











标 、 生 产 、 








are J 


管 理 ; 








Ea tH 
Fa 二 

















EL 








作 纳 入 了 组 织 化 的 讨 














长 期 、 中 期 也 


短期 的 训 























期 计划 ， 


实现 企 y 


上 的 稳定 和 可 

















Fy 
=I 
Fa 


























年 
织 市 








及 


WE 
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二 部 分 | 


关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 


a} 
mH 














人 力 资源 的 计划 ; 从 经 营 管理 过 程 上 对 市 场 预 测 、 原 材料 供应 、 生 产 经 营 























(销售 )、 利 益 分 
全 面 计划 管理 包括 到 对 所 有 的 企业 
部 经 济 要 素 的 规划 计划 ， 来 实现 全 面 计划 





























吧 、 企 业 发 展 的 各 个 方面 实施 系统 、 协 调 的 计划 管理 。 
经 济 要 素 进 行 管理 。 通 过 对 企业 全 


















































管理 的 目标 。 一 般 而 言 ， 全 面 计 

















划 管 理 体系 所 涉及 的 主要 经 济 要 素 或 指标 有 : 人 利润 指标 ， 包 括 营业 收入 、 








营业 利润 、 税 前 税 后 利润 、 利 润 分 
和 差旅费 、 招 待 线 、 办 公费 等 费 月 






































必 等 ， 多 成 本 费用 指标 ， 包 括 生产 成 本 
H; @ 项 目 投资 指标 ， 包 括 投资 项 目 、 投 

















资 期 限 、 投 资 额 、 投 资 来 源 等 ，@ 劳 动人 事 指标 ， 包 括 人 员 数 量 、 结 构 、 
稳定 性 、 工 资 福利 、 培 训 计 划 等 ，@ 财 务 指标 ， 包 括 资金 利润 率 、 销 售 利 
润 率 、 人 均 利润 、 人 均 收 入 等 ，@ 能 耗 指 标 ， 包 括 水 、 电 、 上 暖气、 燃料 油 











气 消耗 指标 ， 寺 
的 控制 与 管理 。 





























随 着 现代 科技 的 发 展 ， 管 天 
























































巴 上 述 经 济 要 素 或 指标 全 部 纳入 计划 管理 的 范畴 ， 进 行 严 格 

















技术 及 手段 也 日 新 月 寞 。 为 了 精确 指导 














产 ， 适 应 计划 系统 对 市 场 需求 反应 快速 并 灵敏 的 要 求 ， 可 以 利用 计算 机 及 








有 关 软 件 编制 和 调整 企业 生产 经 营 


me 


























运行 图 ， 











并 对 日 计划 及 月 计划 进行 动态 


























调整 与 管理 。 所 有 这 些 都 要 求 我 们 改变 传统 的 计划 管理 手段 ， 充 分 利用 信 
息 化 工具 、 网 络 、 知 能 手机 ， 创 建 基于 控制 并 与 生产 调度 指挥 信息 系统 相 





适应 的 智能 化 、 数 学 化 、 网 络 化 计划 管理 


大 中 型 企业 的 计划 管理 


| 


















































ER « 





有 些 人 认为 ， 一 年 才 十 二 个 月 ， 要 花 两 三 个 月 做 年 度 经 营 计划 ， 太 浪 


费时 间 。 实 际 


上 ， 企 \ 








战略 规划 ， 而 且 是 能 够 
客户 群 的 年 度 经 营 计 














V 的 经 营 计划 实 在 是 太 重 要 了 ， 规 模 越 大 的 企业 越 需 
更 多 的 时 间 来 精准 制订 企业 计划 。 这 个 经 营 计划 不 仅 是 十 年 、 五 年 长 期 






































F 划 。 这 个 计划 要 有 目 


最 后 的 产品 是 一 个 Excel 的 表格 。 








某 集团 公司 在 推行 全 面 计 划 管 
指标 最 佳 化 :以 节能 减 排 为 工作 日 




















1 分 并 落实 到 每 个 星期 、 每 个 月 、 每 个 产品 、 每 个 
标 、 责 任 人 和 定量 的 考核 指标 。 





















































里 的 方法 中 ， 采 取 以 下 措施 ， 实 现 计 划 






































标 ， 采 用 深 动 直接 编制 法 ， 编 制 科学 






































先进 的 煤 、 电 、 油 、 风 、 汽 等 能 源 消 耗 定 额 。 包 依据 年 度 纲要 、 季 度 计 划 
和 月 份 方案 ， 按 照 指 标 分 解 机 制 、 








责任 机 











站 要 求 ， 以 最 小 经 营 核算 单位 管 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 















































间 ， 明 确 每 月 、 每 名 、 每 


的 指标 


























里 为 基础 ， 细 分 指标 ， 明 确 各 车 间 、 班 组 、 机 人 台 、 个 人 指标 任务 ; 





细 化 时 




















王 务 。 加 依托 市 场 ， 与 投资 公司 和 销售 


公司 密切 沟通 ， 编 制 适销 对 路 的 产品 销售 计划 和 生产 计划 ， 提 高 设备 的 运 
































转 率 和 出 力 率 。@@ 依 据 近 三 年 指标 和 设备 状态 ， 编 制 科 学 、 合 理 的 修理 费 、 
机 物料 消耗 ， 确 保 吨 费 用 消耗 指标 最 低 化 。@ 编 制 三 项 费用 遵循 最 低 化 原 





则 ， 严 格 控制 三 项 费用 的 支出 。@@ 以 优化 采购 渠道 和 最 优 性 价 比 为 标准 纺 
制 采购 计划 ， 活 化 资金 和 降低 采购 成 本 。 在 计划 编制 上 ， 通 过 分 析 公 司 历 




























































































于 
































年 计划 执行 情况 ， 调 查 研究 当前 和 未 来 市 场 环境 ， 平 衡 内 痢 
照 目标 管理 法 ， 以 “三 个 水 平 ?， 即 国内 同行 业 同 类 装置 先进 水 平 、 



































史 最 好 水 平 、 集 团 公司 要 求 的 提升 水 平 为 指导 编制 计划 。” 












































外 部 要 素 ， 按 





公司 历 




















跨国 公司 的 企业 管理 最 有 特色 的 就 是 计划 管理 ， 每 年 七 月 到 九 月 ， 公 











司 非 常 忙 ， 要 做 年 度 经 营 计 划 。 每 年 年 底 ， 摩 托 罗拉 员工 与 经 理 就 
讨论 下 一 年 的 业务 规划 与 个 人 规划 ， 讨 论 的 结果 叫 “ 自 我 承诺 ”。 这 个 结果 





















































并 不 纳入 考核 ， 但 每 个 季度 经 理 都 会 与 员 
完成 情况 ， 看 看 有 哪些 可 以 改进 ， 





























ZA 












































工 一 起 讨论 这 个 “自我 承诺 ”的 
然后 把 结果 呈报 人 力 资 源 部 。 


GE 在 全 球 100 多 个 国家 有 几 十 种 业务 ， 共 有 34 万 员工 ， 如 何 让 如 此 




















咯 ， 六 西 格 码 质量 要 求 和 日 








庞大 的 公司 按照 统一 的 战略 去 获得 高 速 增长 ? 
姜 汝 祥 研 究 认 为 ，GE 是 以 所 谓 的 四 大 战略 一 一 全 球 化 战略 ， 服 务 战 





包子 商务 战略 来 获得 20 年 高 速 增长 的 。 在 具体 












































12 月 来 编排 ， 每 个 月 应 该 




















开 公 司 的 所 有 业务 流程 用 1 一 


执行 上 ，GE 精心 构造 了 一 个 以 一 年 为 一 个 循环 ， 以 一 季度 为 一 个 小 单元 
的 “业务 管理 系统 ”在 这 个 业务 系统 中 ， 有 两 个 部 分 专门 做 战略 规划 ， 
分 别 是 从 第 三 季度 开始 的 战略 规划 阶段 以 及 从 第 四 阶段 开始 的 运营 计划 
阶段 。GE 业务 运营 系统 (GE Operating) fi 























帮 些 什么 ， 到 哪个 月 应 该 达到 什么 效果 ， 取 得 











多 少 成 绩 ， 这 就 是 业务 管 











里 系统 。 


在 GE2000 年 的 年 报 中 ，GE、 

















“ 务 管理 











系统 被 称 为 公司 业务 运行 软件 COperating Software of the Company), FJ 








KL, GE 更 愿意 将 它 的 业务 管理 
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上 绩 的 追求 。 通 过 这 样 一 个 运营 管 
多 达 30 多 种 业务 中 变 成 行动 ，GE 自豪 地 在 自己 的 年 报 中 说 : 
拥有 这 样 一 个 制度 化 的 高 效 业务 管 








系统 当 作 一 个 平台 ， 一 个 可 以 将 GE 的 
CEO、 高 级 经 理 与 管理 人 员 的 续 越 商业 思想 转化 为 行动 的 平台 ， 
此 务 活 动 无 非 是 在 这 样 一 个 操作 平台 上 ， 一 年 又 一 年 周而复始 地 对 卓越 
里 系统 ，GE 能 够 将 公司 的 战略 思想 在 


所 有 的 




















对 为 GE 


























里 系统 ，GE 可 以 做 到 所 有 的 习 


E 大 战略 




















关键 二 : 
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二 部 分 | 


效 管 理 实 操 方 法 


a} 
mH 





举措 一 经 提出 ， 在 一 个 月 内 就 能 够 完全 进入 操作 状态 ， 而 且 总 是 可 以 在 





第 一 个 循环 就 能 在 财务 上 获得 很 好 的 效果 。 





























GE 的 业务 管理 系统 由 四 个 季度 组 成 : 
第 一 季度 ， 全 球 运 营 经 理 大 会 (BO0CA): 新 举措 和 新 战略 的 实施 启动 。 
一 月 ， 召 开 由 全 球 600 名 经 营 经 理 参 加 的 “运营 经 理 ( Operation 






























































Manager) 会 议 ” 主要 讨论 并 通过 各 个 业务 部 门 送 交 的 业务 清单 ， 宣 布 启 














动 新 一 年 的 战略 实施 计划 。 二 月 ， 公 司 上 下 全 力 实 施 新 战略 。 三 月 ， 公 司 





召开 由 35 位 














LSAT] CEO 和 公司 高 层 参加 的 执行 官 会 议 ， 这 是 每 季度 末 











都 要 召开 的 公司 级 业务 质询 会 。 第 一 季度 的 主要 内 容 是 检查 顾客 和 市 场 反 
应 ， 并 检查 实施 战略 所 需 的 资源 是 否 足够 。 
第 二 季度 ,0 阶段 : 检查 实施 进度 和 效果 。 


























四 月 ， 公 司 在 互联 网 上 对 11000 名 员工 进行 一 次 不 具名 的 “CEO 调查 ” 
五 月 开始 ，GE 开始 对 所 有 业务 领导 和 员工 进行 绩效 考核 ， 主 要 内 容 包 括 : 
































QD 业绩; @ 人 才 使 用 与 员工 的 目标 承诺 ; @) 绩 效 评价 (20% 优 秀 /70% 一 般 /10% 
淘汰 )。 六 月 的 第 二 季度 公司 执行 官 会 议 , 重点 是 总 结 战略 实施 中 的 优秀 经 验 ， 
质询 实施 过 程 的 领导 能 力 ， 并 总 结 客户 对 新 战略 实施 过 程 的 影响 。 
第 三 季度 ，S1 战略 规划 阶段 : 提出 新 举措 。 
战略 规划 通常 从 七 月 就 开始 ， 主 题 是 分 析 经 济 环境 /竞争 环境 ， 讨 论 总 
体 的 财务 回报 状况 ， 提 出 新 举措 或 新 战略 ， 并 对 实施 中 所 需要 的 资源 做 分 
析 。 这 些 主题 先 在 各 业务 层面 讨论 ， 然 后 在 八 月 开始 非 正 式 的 思想 交流 ， 





提倡 创造 性 的 建议 和 有 针对 怕 

























































































E 的 方案 。 九 月 的 公司 执行 官 会 议 ， 围 绕 战 略 








方案 讨论 三 个 重要 的 内 容 : ORRIN ME, OA YHA AGA 
验 ;@@ 总 结 重 大 实施 措施 中 的 优秀 经 验 〈 所 有 业务 范围 内 
实施 过 程 的 影响 。 

第 四 季度 ，S2 运营 计划 阶段 : 落实 新 举措 。 

S2 运营 计划 阶段 的 目的 非常 清楚 ， 就 是 将 战略 规划 转化 为 可 实施 的 运 
所 以 从 十 月 开始 ，GE 将 全 球 150 位 高 层 经 理 召 集 在 一 起 召开 全 球 





营 计划 ， 









































)， 并 分 析 客 户 对 












































\ 一 He 
运营 经 型 





大 会 ， 大 会 的 主题 是 : 中 下 一 年 度 运 营 计划 的 习 
































AM; @ 每 个 运营 


经 理 提 出 关键 举措 的 成 功 之 处 ， 图 所 有 业务 部 门 讨论 上 一 年 工作 中 得 到 的 





经 验 与 局 示 。 





11 A, BORA LAS FT GE HEA 

















的 运营 计划 ,包括 希望 达到 的 目标 、 





SS 
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| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


每 个 业务 部 门 的 业务 计划 。 
是 为 一 See # 

















yt 

















十 二 月 的 第 四 季度 








施 要 点 。“ 


























小 企业 的 计划 管理 





SE 


情 。 主 要 思 


小 企业 的 计划 
思路 是 将 企业 战略 目 








与 短 











度 计 划 ， 








为 
成 。 











部 分 。 





这 四 类 指标 的 行动 。 
也 就 是 所 谓 的 关键 成 
企业 的 运行 是 于 
定义 了 关键 行动 
业 在 战 


人 No 


将 关键 行动 # 


期 计划 相 结 合 i=) 





计划 ， 





通过 逐步 缉 


每 个 任务 原则 上 要 求 分 解 到 





Fy 
=I 
rt 











HLA A 














季度 计划 分 解 为 月 度 计 











化 分 解 ， 





里 会 议 制 定 实施 


将 计划 按时 间 段 进行 
月 度 计划 分 解 为 周 计划 ， 
的 任务 








程 ， 








的 是 让 每 个 岗位 都 必须 清 
标 转 化 为 可 操作 的 计划 。 

















划 ， 
最 底层 





小 企业 年 度 计 划 包 括 计 划 目 


根据 企业 的 实际 组 
两 个 层次 ， 按 时 间 分 为 年 度 计 划 、 
每 个 计划 都 要 清晰 定义 完成 战略 目标 的 关键 行动 
临时 的 里 程 碑 和 监控 点 。 一 个 企业 最 关键 的 业绩 指标 是 四 个 : 产 出 增长 、 
成 本 削减 、 





时 间 节 省 。 





























绕 战 


咯 进行 的 。 








织 结构 ， 





如 果 企 业 的 中 高 层 第 
功 要 素 (Critical Success Factor) 上 ， 





不 能 再 细 分 














公 


司 执行 官 会 议 ， 主 要 议题 





并 通过 各 业务 部 门 提 出 的 关键 行 





= AA 


青 楚 自己 要 做 哪些 事 
要 注意 中 长 期 计划 
和 年 度 计 划分 解 为 季 
周 计划 分 解 

可 直接 分 派 到 个 人 去 完 


ma) 























ay, Leon 




















为 止 。 








bi SRE 
NEU 
季度 计划 、 














所 谓 关键 

















的 行动 


施 、 资 源 要 求 和 风险 分 析 四 个 





F 划 可 以 分 为 企业 计划 与 部 门 计划 


月 度 计划 三 个 部 分 。 
音 施 (Key Measures) 
质 
够 控制 
































施 ， 就 是 那些 能 




















AA Lb, 








=I 
I 








里 者 把 精力 放 在 最 重要 的 


























企 


成 功 的 

















施 ， 















































后 针对 每 





员工 的 考核 评价 ， 


工作 团队 和 员工 的 工作 
计划 管理 要 形成 一 套 完整 的 计划 管理 闭环 系统 ， 应 当 包 括 三 大 块 : 
划 设 定 、 月 度 述职 、 
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几 一 


计划 设 定 : 


一 个 层次 的 战略 和 关键 行动 
提出 监测 公司 运作 过 程 的 关键 点 控制 ， 从 而 保证 1 
点 始终 是 在 战 





行动 改进 。 








接 下 来 就 需要 构筑 上 下 一 致 的 计划 落实 保证 
咯 的 制定 和 实施 上 ， 都 有 一 个 很 
施 层 层 分 解 ， 分 解 到 部 门 、 工 作 团 队 及 个 人 各 个 层次 上 ， 

















施 ， 

















nes 的 


很 多 企业 是 在 为 做 计划 而 做 计划 ， 





就 可 以 保证 这 个 











重要 的 特点 ， 那 就 





TON 


























C= 


管理 
ANY 


规划 资源 配置 、 设 计 





















































指导 下 进行 。 


计 


从 而 使 计划 成 了 数字 游 


第 二 部 分 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 


戏 。 一 个 可 操作 的 计划 必须 包括 如 下 要 点 : 目标 、 关 键 行动 措施 、 时 间 、 责 任 
人 ， 每 一 点 必须 有 清晰 、 明 确 的 界定 。 

月 度 述 职 : 在 确定 行动 计划 后 ， 如 何 促进 员工 的 行动 能 力 并 提供 资源 
支持 ， 成 了 关键 问题 。 月 度 述职 会 ， 就 是 要 求 被 考核 的 员工 定期 汇报 实际 
业绩 ， 对 照 其 行动 计划 ， 优 化 取得 成 效 的 措施 ， 针 对 有 父 缺 的 地 方 提出 下 
一 步 改 进 措施 的 方案 ， 并 对 其 提供 有 效 的 支持 。 述 职 会 应 当 规定 时 间 、 发 
言 要 点 和 发 言 的 顺序 ， 这 样 才能 使 述职 充分 体现 所 采取 的 行动 措施 和 所 取 
得 的 业绩 ， 使 其 他 与 会 人 员 能 够 了 解 实际 情况 ， 并 对 其 行动 提供 指导 和 资 
源 支 持 ， 确 保 所 采取 的 行动 措施 能 够 提高 业绩 。 

行动 改进 : 在 接受 了 对 行动 提供 的 指导 和 资源 支持 后 ， 下 一 步 要 确实 
保障 行动 改进 措施 的 落实 。 在 业绩 管理 循环 系统 中 ， 行 动 改进 的 重点 
在 的 现实 问题 和 目标 的 差距 。 在 述职 会 后 必须 做 出 自己 的 行动 改进 方案 。 
而 对 于 做 得 好 的 行动 措施 ， 要 总 结 经 验 ， 注 意 推 广 。 一 个 有 效 的 业绩 管理 
循环 系统 ， 通 过 计划 一 一 述职 一 一 计划 修改 行动 改进 ) 一 一 述职 ， 循 环 
往复 ， 每 一 个 循环 ， 都 可 以 保障 业绩 。 














































































































































































































m 了 
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向 用 的 计划 制订 方法 
































计划 管理 中 ， 计 划 的 编制 是 基础 ， 审 计 是 手段 ， 执 行 是 保障 ， 考 评 是 
结论 。 企 业 计 划 管 理 可 在 四 个 方面 采用 系统 工程 的 一 些 方法 。 

C1) 在 制订 计划 所 需 信 息 和 制订 最 优 计划 方面 ， 有 管理 信息 系统 、 预 测 
技术 、 线 性 规划 、 整 数 规划 、 目 标 规 划 、 动 态 规划 、 规 划 计 划 预 算 系 统 等 。 

(2) 在 安排 计划 任务 、 执 行 计划 方面 ， 有 线性 规划 中 的 分 派 问题 、 动 
态 规划 中 的 排序 问题 以 及 计划 协调 技术 、 关 键 路 线 法 等 。 

(3) 在 计划 的 检查 和 评价 方面 ， 有 系统 分 析 、 成 本 效益 分 析 等 。 

(4) 在 计划 的 调整 、 协 调 方面 ， 有 计划 协调 技术 、 滚 动 计 划 等 。 

以 下 提供 的 几 种 方法 供 大 家 在 计划 的 制订 过 程 中 参考 。 


















































































































































计划 目标 中 的 关键 点 设置 
一 切 有 组 织 的 活动 ， 都 可 以 看 作 项 目 。 小 的 项 目 如 果 照 所 大 项 目的 








me 























| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 

















， 非 但 
如 果 一 
下 关键 路 








4 个 关键 





不 会 带 来 效率 的 提高 ， 
个 项 目 


径 分 














性 的 项 目 
一 系列 流 
在 目 











FY 
=I 
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程 ， 























关键 路 径 上 




















标 或 任务 中 设置 阶段 性 





反而 可 


ft (Critical Path Analysis), 
里 方法 。 关 键 路 径 是 为 了 使 整个 项 上 


的 每 一 项 任务 都 是 关键 


的 复杂 程度 没有 达到 令 人 难 


能 降低 效率 。 








以 置信 的 地 步 ， 





























的 里 程 碑 ， 








题 ， 对 自己 难 





以 解决 的 ， 还 可 以 获得 同事 或 领导 的 文 持 。 





它 提 








las 














Ne — PLY 























不 妨 采 用 一 
完全 非 技术 
按 计划 完成 而 必须 经 历 的 
EF 


通过 检查 ， 可 以 及 时 发 现 问 


b 





元 其 在 一 些 


长 














有 紧迫 感 。 为 了 加 强 团 队 成 员 间 的 斗志 并 顺利 达成 目 


出 一 些 中 有 人 就 称 这 些 中 


期 计划 中 ， 








看 到 结果 要 经 历 很 长 时 间 。 








大 





而 该 计划 执行 小 组 的 成 员 难 以 

















期 月 标 ， 











之 内 给 








六 层 楼 的 











承诺 。 


逐步 往 前 倒 

里 程 碑 代表 陡 
表达 ， 如 茶 一 阶段 结束 时 最 终 产 品 的 生产 ， 
项 重要 文件 被 对 方 接受 或 认可 等 ， 都 可 以 视 为 一 个 里 程 碑 。 





sé 2 层 ， 
务 最 后 的 如 
确定 里 程 碑 


显然 后 
期 完成 。 


























确定 里 程 碑 





也 面 


是 所 有 小 组 成 员 的 责任 ， 
的 工作 应 从 讨 








标 ， 就 有 必要 制定 
期 目标 为 里 程 牧 。 比 如 ， 计 划 在 3 天 
么 第 一 天 就 要 设立 控制 点 ， 如 果 不 能 
人 手 、 提 高 效率 等 方式 ， 才 能 保证 任 









































i) Le, AB 
面 就 要 利用 增加 
































丸 此 所 有 成 员 要 都 对 该 计划 做 出 
期 ， 即 交付 最 后 成 果 的 时 候 开始 ， 






































bel a 

















推 ， 

















以 确定 计划 进行 过 程 中 必须 经 过 的 关键 点 。 





F 划 中 的 特定 时 点 ， 应 该 以 “ 何 时 发 生 何事 ”这 一 方式 





日 




















于 它们 是 该 计 


最 受到 关注 的 部 分 ， 
达到 与 否 都 能 清楚 地 知道 ， 不 会 有 任何 疑 





甘 特 图 


甘 特 图 〈 见 图 4-2) 是 用 来 排 定 计划 








[一 


它 由 工 











相关 资料 中 包括 工作 中 不 同 


ERR CAI 


一 项 重要 决 集 的 做 出 ， 或 是 茶 


KE 

















日 


管 所 直接 控制 的 那 一 部 分 工作 ， 并 且 也 是 
ee ee ee 











| 划 中 计划 主 
所 以 这 些 里 程 碑 























=n 


i 





程 表 及 控制 计划 的 主要 工 
4-2 左边 ) 及 工作 栏 〈 图 4-2 右边 ) 组 成 ， 工 作 





























作 执 行 
至 于 











的 








Ho 








甘 特 图 应 包括 哪些 具体 的 内 容 ， 则 视 使 用 该 图 表 的 有 





的 阶段 ， 而 工作 栏 则 是 一 条 横 线 ， 表 示 某 项 工 

















的 而 定 。 如 


























FE. 
FI» 


果 只 当 作 
但 如 果 上 月 


与 高 层 领 








页 导 的 沟通 工具 ， 


那么 它 所 包含 的 只 是 些 概括 性 的 工作 报 














旧 来 监控 计划 的 进展 ， 它 就 应 该 更 为 认 














尽 地 列 明 该 计划 所 需要 


第 二 部 分 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 


的 工作 项 目 。 








时 间 4 月 份 5 月 份 6 月 份 


7 月 份 





内 容 1 2); 3) 4/)]5)]67) 7) 8} 9 | 10} 11] 12} 13} 14] 15} 16 





(1) 准备 阶段 














(2) 文案 、 政 策 、 
合同 制定 阶段 

















(3) 方案 确定 、 政 策 
确定 、 合 同 确定 














(4) 试 运行 阶段 












































(5) 实施 、 支 撑 和 
监控 



































图 4-2 ”简单 甘 特 图 《举办 论坛 时 间 进 度 安排 





























一 种 良好 的 规划 工具 会 帮 你 决定 所 希望 展示 的 所 有 信息 ， 以 及 该 用 什 





么 样 的 格式 来 清晰 展示 。 


滚动 计划 














滚动 计划 是 根据 计划 执行 情况 和 条 件 的 变化 ， 调 整 和 修订 未 来 时 期 的 计 
划 ， 并 逐渐 向 前 移动 ， 把 近期 计划 和 长 期 计划 结合 起 来 的 一 种 计划 。 它 能 
分 发挥 长 期 计划 对 短期 计划 的 指导 作用 ， 使 生产 与 生产 准备 有 机 地 、 平 行 地 













































































结合 起 来 ， 同 时 它 还 能 促使 企业 做 好 市 场 预 测 ， 根 据 市 场 动 态 、 生 产 发 展 等 











变化 ， 不 断 地 对 计划 进行 调整 和 修改 。 滚 动 计划 适用 于 S~ 10 年 的 中 长 期 计 


Xo HES) 


ct 



































计划 体现 了 系统 工程 的 思想 和 方法 ， 已 为 越 来 越 多 的 企业 所 采用 。 











小 企业 的 滚动 计划 需要 动态 管理 ， 即 在 年 度 计 划 执 行 过 程 中 对 计划 























本 身 进行 二 次 定期 调整 ， 各 季度 计划 的 制订 是 根据 近 旨 








远 粗 、 依 次 滚动 








的 原则 开展 的 。 这 就 是 说 ， 每 年 年 初 都 要 制订 一 套 繁 简 不 一 的 四 季度 计 














划 : 第 一 季度 的 计划 率先 做 到 完全 量化 ， 计 划 的 执行 者 只 要 拿 到 计划 文 























本 就 可 以 一 一 遵照 执行 ， 毫 无 困难 或 异议 ;第 二 季度 的 计划 要 至 少 做 到 


50% 的 内 容 实现 量化 ; 第 三 季度 的 计划 也 要 至 少 使 20% 














的 内 容 实现 量化 ; 





第 四 季度 的 计划 只 要 做 到 定性 即 可 。 同 时 ， 在 计划 的 具体 执行 过 程 中 对 
各 季度 计划 进行 定期 滚动 管理 一 一 第 一 季度 的 计划 执行 完毕 后 ， 将 第 二 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 

















季度 的 计划 滚动 到 原 第 一 季度 计划 的 位 置 ， 按 原 第 一 季度 计划 的 标准 细 化 
到 完全 量化 的 水 平 ， 第 三 季度 的 计划 则 滚动 到 原 第 二 季度 计划 的 位 置 ， 并 
细 化 到 全 少量 化 50% 内 容 的 水 平 ， 以 此 类 推 。 第 二 季度 或 第 三 季度 计划 执行 
完毕 时 ， 控 照相 同 原 则 将 后 续 季度 计划 向 前 深 动 一 个 阶段 并 予以 相应 细 化 ，。 
本 年 度 四 个 季度 计划 全 部 执行 完毕 后 ， 下 一 年 度 计划 的 周期 即时 开始 ， 如 
此 周而复始 ， 循 环 往复 。 
















































































PDCA 管理 法 概述 
PDCA 管理 法 即 为 PDCA 循环 ， 是 由 美国 统计 学 家 戴 明博 士 提出 来 的 ， 
所 以 又 称 为 “ 戴 明 环 ” 或 “ 戴 明 循环 ” 它 是 全 面 质量 管理 所 应 遵循 的 科学 
程序 ， 是 提高 产品 质量 、 改 善 企 业经 营 管理 的 重要 方法 ， 是 质量 保证 体系 
运转 的 基本 方式 。PDCA 是 英文 单词 Plan (计划 )、Do CHT). Check ( 检 
查 ) 和 Action (处理) 的 第 一 个 字母 组 合 。PDCA 循环 就 是 按照 这 样 的 顺序 
进行 质量 管理 , 并 且 循 环 不 止 地 进行 下 去 的 科学 程序 。PDCA 管理 法 在 计划 
管理 中 具体 操作 步骤 和 方法 如 下 : 
(1) P: 计划 阶段 。 
1) 分 析 现 状 ， 找 出 问题 ， 进 行 纵向 、 横 向 分 析 。 
2) 找 出 各 种 原因 ， 弄 清 因果 。 
3) 确立 主要 原因 ， 进 行 纵向 、 横 向 比较 。 
4) 制订 措施 计划 。 
Q@ 为 什么 制定 措施 。 
@) 需要 达到 什么 目标 。 
@@) 在 何 处 执行 。 
@ 谁 负责 完成 。 
© 什么 时 间 完 成 。 
@ 如 何 完成 。 
(2) D: 实施 阶段 。 主 要 内 容 是 执行 措施 计划 。 
(3) C: 检查 阶段 。 主 要 内 容 是 从 横向 和 纵向 检查 计划 执行 结果 。 
(4) A: 总 结 阶段 。 
1) 总 结 、 考 核 结 果 ， 找 出 经 验 教训 。 
2) 把 未 解决 或 新 出 现 的 问题 转 入 下 一 个 循环 。 
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第 二 部 分 | 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 


通过 大 小 PDCA 循环 的 不 停 转 动 ， 把 企业 各 个 环节 、 各 项 工作 有 机 地 组 
织 成 统一 的 质量 保证 体系 ， 实 现 总 的 质量 目标 。 因 此 ，PDCA 循环 的 转动 ， 不 
是 茶 个 人 的 力量 , 而 是 组 织 的 力量 、 集 体 的 力量 , 是 整个 企业 全 员 推 动 的 结果 。 

PDCA 循环 是 综合 性 的 循环 。PDCA 循环 四 个 阶段 是 相对 的 ， 各 阶段 之 
间 不 是 截然 分 开 的 ， 而 是 要 紧密 衔接 、 连 成 一 体 的 ， 甚 至 有 时 是 边 计 划 边 
执行 、 边 执行 边 检查 、 边 检查 边 总 结 、 边 总 结 边 改进 等 交叉 进行 的 。 




























































































ERP 系统 计划 管理 法 

从 ERP 的 发 展 历程 、 系 统 目标 及 工作 逻辑 来 看 ，ERP 系统 适用 于 以 销 
定 产 的 市 场 经 济 环境 。ERP 系统 对 市 场 与 销售 进行 预测 ， 确 立 独立 需求 和 
相关 需求 ， 利 用 滚动 计划 方法 实现 计划 的 衔接 ， 使 企业 的 生产 经 营 活动 直 
接 面 对 市 场 。ERP 系统 是 以 计划 为 主 的 系统 。 从 上 到 下 、 从 宏观 到 微观 划 
分 为 经 营 计划 、 分 销 资源 计划 、 主 生产 计划 、 能 力 需 求 计划 、 生 产 加 工 计 
划 和 物料 采购 计划 六 个 层次 。 

ERP 系统 计划 严格 了 企业 的 基础 数据 管理 ， 完 善 了 企业 的 定额 管理 ， 
有 效 降低 了 库存 。 我 国企 业 数 据 的 80% 集 中 反映 在 产品 明细 表 上 , 时 间 一 长 ， 
就 会 产生 大 量 产 品 明细 表 ， 如 果 更 改 产品 明细 表 ， 那 计划 部 门 、 生 产 部 门 、 
采购 部 门 都 要 跟着 改 图 、 改 表 、 改 产品 对 应 关系 ， 工 作 量 非常 大 ， 手 工 处 
理 远 远 不 能 适应 市 场 需求 的 变化 。ERP 在 实施 过 程 中 ， 就 需要 整理 企业 7 
品 基本 数据 ， 建 立 产品 结构 树 ， 将 各 个 部 门 的 产品 明细 表 统 一 输入 ERP 系 
统 中 ， 共 用 一 套 统 一 的 产品 数据 ， 一 物 一 名 ， 坚 决 维护 产品 数据 的 一 致 性 。 
产品 结构 树 的 建立 ， 可 以 很 方便 地 对 企业 可 用 库存 量 进行 配套 管理 ， 直 观 
地 计算 出 企业 的 物料 最 多 可 以 配套 生产 多 少 产 品 ， 不 够 的 零星 物料 可 以 提 
出 采购 建议 或 者 推迟 生产 的 建议 ， 也 可 以 清晰 地 预见 什么 时 候 可 以 补 全 物 
料 ， 极 大 地 改善 了 企业 的 计划 管理 。 
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KPI 技术 

KPI 是 关键 绩效 指标 , 是 用 来 考核 的 量化 数据 , 比如 一 个 销售 管理 人 员 ， 
他 的 KPI 可 能 是 销售 额 、 回 款额 、 市 场 份额 达成 率 、 客 户 的 流失 率 等 。 

KPI 是 现代 企业 中 受到 普遍 重视 的 业绩 考评 方法 。KPI 可 以 使 部 门 主管 
明确 部 门 的 主要 责任 ， 并 以 此 为 基础 ， 明 确 部 门人 员 的 业绩 衡量 指标 ， 使 
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| 经 管理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


业绩 考评 建立 在 量化 的 基础 之 上 。 建 立 明 确 的 切实 可 行 的 KPI 指标 体系 是 
改 好 绩效 管理 的 关键 。 

KPI 法 符合 一 个 重要 的 管理 原则 “二 八 原则 ” 在 一 个 企业 的 价 人 
创造 过 程 中 ， 存 在 着 “20/80” 的 规律 ， 即 20% 的 骨干 人 员 创 造 企 业 80% 的 
价值 ， 而 且 在 每 一 位 员工 身上 “二 八 原则 ”同样 适用 ， 即 80% 的 工作 任 
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是 


120% 的 关键 行为 完成 的 。 因 此 ， 必 须 抓 住 20% 的 关键 行为 ， 对 之 进行 分 析 
和 衡量 ， 这 样 就 能 抓 住 业绩 评价 的 重心 。 

有 人 把 KPI 和 目标 管理 相 混淆 。 目 标 管理 是 管理 方法 ,KPI 是 管理 工具 。 
目标 管理 是 一 种 绩效 管理 方式 ， 从 考核 周期 的 初期 〈 如 年 初 ) 设 定 目标 ， 
中 间 进 行 辅导 、 考 核 、 反 馈 、 调 整 ， 到 考核 周期 结束 〈 如 年 末 ) 时 回顾 目 
标 并 进行 比较 。 

如 图 4-3 所 示 为 KPI 流程 图 。 
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高 层 领导 讨论 ， 对 企业 的 愿景 、 经 营 模式 研讨 ， 达 成 共识 | | 业务 重点 是 什么 ? 






| 


[成功 关键 办 未 a 和》 鱼 骨 图 分 析 (业绩 标准 与 层级 标准 以 及 标准 之 间 的 权重 ) | 业绩 标准 是 什么 ? | 么 ? 
鱼 骨 图 与 流程 分 析 (业绩 标准 与 关键 指标 ) 什么 样 的 KPI 体系 ? 
| 
ar 
双向 承诺 


将 KPI 与 HR 系统 对 接 (价值 评价 与 价值 分 配 ) 5 


4 通过 KPI 体系 的 有 效 运行 ， 推 动 企业 与 个 人 发 展 








对 








4-3 KPI 流程 





平衡 计 分 卡 
平衡 计 分 卡 是 从 财务 、 客 户 、 内 部 运营 流程 、 学 习 与 成 长 四 个 角度 ， 
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关键 二 : 高 


| 
效 管 理 实 操 方法 


将 组 织 的 战略 落实 为 可 操作 的 衡量 指标 和 目标 值 的 一 种 新 型 绩效 管理 体 




































































系 。 设 计 平 衡 计 分 卡 的 目的 就 是 建立 “实现 战略 导向 ”的 绩效 管理 系统 ， 
从 而 保证 企业 战略 得 到 有 效 的 执行 。 因 此 ， 人 们 通常 称 平衡 计 分 卡 是 加 强 
企业 战略 执行 力 的 最 有 效 的 战略 管理 工具 。 








PO 








上 分 卡 (Balanced Score Card), 源 自 哈佛 大 学 教授 罗伯特 ， 卡 普兰 

















(Robert Kaplan) 与 诺 朗 顿 研究 院 (Nolan Norton Institute) 的 执行 长 大 卫 ， 详 


顿 (David Norton) 于 1990 年 所 从 事 的 “未 来 组 
开发 出 的 一 种 绩效 评价 体系 。 当 时 该 计划 的 目 
务 量 度 为 主 的 绩效 评价 模式 ， 以 使 组 织 的 “ 策 
过 将 近 20 年 的 发 展 ， 平 衡 计 分 卡 已 成 为 集 











织 绩效 衡量 方 
的 ， 在 于 找 出 i 


I” HENS FEAR 














法 ”研究 中 ， 


馈 越 传统 以 财 


[24 行动 rn 经 














团 战略 管理 的 工具 ， 

















Fy 





规划 与 执行 














=I 
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HAT 








卡 、 表 来 实现 战略 规划 。 


平衡 记分 卡 的 设计 包括 四 个 方面 : 


旧 发 挥 着 非 第 上 











EE 要 的 作 上 月 





在 集团 战略 


日 。 平 衡 计 分 卡 主要 是 通过 图 、 








财务 、 客 户 、 内 部 运营 流程 、 





学 习 


和 成 长 。 这 几 个 角度 分 别 代表 企业 三 个 主要 的 利益 相关 者 : 股东 、 客 户 、 














员工 。 每 个 角度 的 
衡 记 分 卡通 过 


相 一 致 。 平 





要 性 




















框架 。 根 据 


大 




















果 关 系 ， 





战略 目 





标的 几 个 子 目 
目标 或 评价 指标 可 以 根据 








程序 复杂 ， 
FEN AY. 




















行动 的 绩效 指标 和 目 





难以 规范 应 月 
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标 ， 这 些 子 目 

















果 关 系 提供 





J 了 

















标 是 各 个 部 门 的 目 






























































企业 不 同 层级 计划 日 标的 关注 点 











取决 于 角度 的 本 映 和 指标 的 选择 是 否 与 企业 战略 
巴 战略 转化 为 可 操作 内 容 的 一 个 
对 企业 的 战略 目标 进行 划分 ， 可 以 分 解 为 实现 企业 
标 ， 同 样 地 ， 各 中 级 

















忆 果 关系 继续 细 分 ， 直 至 最 终 形 成 可 以 指导 个 人 

标 。 对 于 中 小 企业 来 讲 ， 平 衡 计 分 卡 由 于 运用 成 本 高 、 

目 ， 大 体 了 解 其 管理 思想 ， 粗 线条 地 指导 日 己 的 管 

组 织 的 成 立 是 为 了 最 大 限度 地 减少 各 种 交易 成 本 、 有 效 地 利用 组 织 的 


协同 作 月 





标 。 部 门 目标 必须 与 高 层 目 标 一 致 。 部 门 4 
] 所 制定 的 目标 是 盲目 





C1) = 


pi 


日 。 各 职能 部 门 和 行政 部 门 作为 整体 中 的 有 机 组 成 部 分 ， 必 须 同 组 
织 整 体 的 运作 和 发 展 相 协调 。 部 门 在 订立 目 


只 能 


标 时 也 只 He 














判定 目标 时 容易 出 现 


























Kile, ASA 








判定 目标 而 于 





Ie A 





服从 于 组 织 的 总 目 





以 下 问题 : 


的 ， 部 门 不 知道 企业 到 底 要 向 什么 方向 























标 ， 这 实际 上 是 在 浪费 部 门 经 型 


E 和 员工 的 时 
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轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


间 和 精力 。 

(2) 部 门 管理 者 为 了 突出 自己 部 门 在 企业 中 的 地 位 、 形 象 以 及 自己 的 

业绩 ， 在 制定 部 门 目标 的 过 程 中 ， 考 虑 自己 部 门 和 自己 的 利益 ， 尽 量 多 地 
要 求 企业 的 资源 。 
对 此 ， 部 门 管理 者 在 制定 部 门 目 标 时 ， 一 定 要 与 企业 的 发 展 目标 保持 
一 致 ， 要 做 到 这 一 点 ， 就 需要 中 层 管理 者 准确 地 把 握 企 业 目 标 ， 同 时 ， 注 
意 与 其 他 相关 部 门 保持 有 效 的 接触 ， 协 同一 致 ， 将 整个 企业 看 成 一 个 共同 
前 进 的 团队 一 一 团队 的 精神 不 仅仅 局 限于 部 门 中 有 限 的 成 员 之 间 。 具 体制 
定 目标 步骤 如 图 4-4 所 示 。 






























































































































































































列 出 为 达成 目标 所 必需 的 合作 对 象 
和 外 部 资源 


第 六 步 
列 出 实现 目标 所 需要 的 技能 和 知识 
第 五 步 









制定 符合 SMART 原 则 的 目标 


第 二 步 
正确 理解 企业 的 整体 目标 ， 并 向 下 属 传达 
第 一 步 
AX 


图 4-4 企业 制定 目标 步骤 



































企业 不 同 层级 计划 目标 的 关注 点 完全 不 同 。 企 业 高 层 关注 品牌 信誉 、 
市 场 份额 、 持 续 发 展 ， 企业 中 层 关 注 完 成 任务 、 地 位 认同 、 待 遇 增加 ;， 企 
业 基 层 关 注 环 境 舒 适 、 工 作 稳定 、 收 入 保证 。 
市 场 只 对 企业 高 层 的 关注 点 有 反应 ， 企 业 基 层 和 中 层 的 关注 点 都 是 企业 内 
部 问题 ， 是 实现 企业 目标 的 具体 支撑 要 素 。 各 级 管理 者 工作 侧重 点 完全 不 同 。 
企业 高 层 工作 侧重 于 发 展 规划 、 结 果 检 验 ; 企业 中 层 工作 侧重 于 目标 计划 、 团 
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第 二 部 分 | 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 








队 建 设 ; 企业 基层 工作 侧重 于 计划 实现 、 信 息 反 馈 。 上 司 的 层面 主要 集中 在 计 
划 、 监 督 、 激 励 、 领 导 、 辅 导 和 重要 业务 问题 的 处 理 上 ， 下 属 的 层面 主要 
集中 在 计划 的 执行 、 业 务 的 开展 、 事 务 的 处 理 上 。 企 业 员 工具 有 各 司 其 职 ， 
才能 有 较 高 的 工作 效率 和 绩效 。 有 了 目标 管理 ， 上 司 以 目标 为 核心 ， 对 下 
属实 施 管理 ， 下 属 以 目标 为 核心 ， 自 主 地 开展 工作 。 
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第 五 音 ”没有 目标 就 没有 管理 一 一 目标 管理 


管理 名 言 
如 果 你 不 知道 自己 的 目的 地 在 哪里 ， 当 然 就 不 可 能 达到 你 的 目的 地 。 


一 一 约 吉 ' 贝 拉 


目标 管理 的 相关 理论 


ae 
Ich» 








很 多 领导 者 








经 常 因 自 己 的 创意 和 伟大 商业 计划 而 激动 ， 他 们 不 缺乏 创 














但 缺乏 一 批 











目标 实现 者 。 这 批 目 标 实现 者 也 许 没 有 太 多 的 想法 ， 对 未 












































来 三 、 五 年 的 战略 也 没有 什么 概念 ， 但 你 如 果 给 一 个 指标 ， 如 三 个 月 时 间 做 
成 某 件 事 ， 他 们 就 可 以 按时 给 出 结果 ， 这 样 才 能 实现 目标 。 一 个 500 人 的 企 
业 ， 必 须要 有 50 个 这 样 能 够 实现 目标 的 一 线 管理 者 。 在 企业 发 展 过 程 中 ， 管 理 
中 层 的 执行 者 就 像 一 个 战士 ， 其 任务 就 是 打下 某 个 再 堡 ， 至 于 打 这 个 奋 堡 的 对 错 ， 
是 否 应 该 打 ， 则 是 指挥 官 的 事 。 战 士 不 能 在 打 砚 堡 的 时 候 ， 说 这 个 砚 堡 不 该 打 。 
即 中 层 管理 者 负责 执行 战略 ， 而 不 是 制定 战略 。 这 窑 扯 到 一 个 领导 者 是 否 有 足 
够 的 权威 和 资源 让 下 属 信服 、 愿 意 服从 的 问题 ， 也 牵扯 到 管理 中 层 是 否 有 能 
实现 领导 者 制定 的 目标 的 问题 。 优 厚 的 薪酬 能 招来 优秀 的 经 理 人 ， 但 是 经 理 人 
没有 强烈 的 完成 目标 意愿 也 不 会 完成 企业 目标 。 当 企业 领导 有 足够 的 权威 和 
资源 能 够 吸引 到 足够 多 优秀 的 经 理 人 以 后 ， 如 何 统一 企业 上 下 对 企业 目标 











的 er 








7JNo 


企业 来 说 ， 相 当 一 部 分 “内 耗 ” 是 因为 相互 抱 有 不 同 的 目标 ， 或 者 是 由 目 





工作 中 40% 














































































































解 就 成 了 关键 问题 。 
一 项 国际 调查 显示 , 在 企业 中 ,30% 的 工作 与 实现 企业 目标 没有 任 
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可 天 
的 内 部 问题 和 大 家 对 于 目标 有 不 同 的 理解 有 关 。 对 于 中 国 






























































标的 冲突 引起 的 。 目 标 可 以 分 为 四 个 层次 : 也 高 阶层 的 目标 ， 必 须 代表 一 


v4 


日 织 的 整体 有 
































标 ; 包 中 层 各 部 门 的 目标 ， 必 须 代 表 为 贯彻 各 部 门 押 期 户 








的 各 项 成 果 ;，@ 基 层 工 作 单 位 目标 ， 必 须 代表 为 完成 基层 工作 目标 的 各 项 
基本 要 素 ; 由 个 人 工作 目标 ， 必 须 代 表 为 完成 基层 工作 目标 的 各 项 基本 要 




















| 轻 管理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


素 。《 众 包 》 一 书 的 作者 认为 ， 经 营 企 业 你 不 必 每 件 事 都 做 ， 不 擅长 的 事 可 
以 采用 外 包 的 方式 。 有 些 员工 越 忙 企业 情况 越 糟 燥 ， 因 为 他 们 的 方向 和 企 
业 相 反 。 企 业经 营 要 清晰 地 找到 交易 双方 的 目标 和 成 本 。 管 理 者 要 做 的 是 
《如 图 5-1 Bras) 让 企业 员工 和 企业 目标 保持 一 致 。 































































































基础 员工 中 层 高 层 企业 战略 
by een err 
poe 一 
oes 一 
a ae aS 


图 5-1 员工 努力 方向 和 企业 战略 关系 图 
































“目标 管理 ”的 概念 是 美国 管理 专家 彼得 ， 德 鲁 克 (Peter Drucker) 1954 
年 在 其 名 车 《管理 实践 》 中 最 先 提出 的 ， 其 后 他 又 提出 “目标 管理 和 自我 
控制 ”的 主张 。 目标 管理 (Management by Objective, MBO) 和 自我 控制 被 
公认 为 德 鲁 克 对 管理 实践 的 主要 贡献 。 美 国 总 统 布什 在 将 2002 年 度 的 “总 
统 自 由 勋章 ”授予 彼得 。 德 鲁 克 时 ， 提 到 他 的 三 大 贡献 之 一 就 是 目标 管理 。 
目标 管理 方法 提出 来 后 ， 美 国 通 用 电气 公司 最 先 采 用 ， 并 取得 了 明显 
效果 。 其 后 ， 在 美国 、 西 欧 、 日 本 等 许多 国家 和 地 区 得 到 迅速 推广 ， 被 公 
认为 一 种 加 强 计划 管理 的 先进 科学 管理 方法 。 我 国 20 世纪 80 年 代 初 开始 




















































































































































































































































































































































































































在 企业 中 推广 目标 管理 ， 目 前 采取 的 干部 任期 目标 制 、 企 业 层 层 承 包 等 ， 
都 是 目标 管理 方法 的 具体 运用 。 

目标 管理 是 组 织 最 高 管理 者 根据 组 织 所 面临 的 内 外 部 形势 需要 ， 人 制定 
出 在 一 定时 期 内 组 织 经 营 活 动 所 要 达到 的 总 目标 ， 然 后 由 组 织 内 各 部 门 和 






































员工 根据 总 目标 确定 各 自 的 分 目标 ， 并 在 获得 适当 资源 配置 和 授权 的 前 提 
下 积极 主动 地 为 各 自 的 分 目标 而 奋斗 ， 从 而 使 组 织 的 总 目标 得 以 实现 ， 并 
把 目标 完成 情况 作为 考核 的 依据 的 管理 模式 。 简 而 言 之 ， 目 标 管 理 就 是 通 
过 目标 来 进行 管理 。 

如 果 你 总 是 给 员工 阶段 性 的 指令 ， 你 永远 都 不 可 能 建立 一 个 团队 。 让 员工 
在 好 的 工作 环境 中 ， 自 己 负责 ， 目 标 管 理 ， 工 作 本 身 就 会 给 他 们 激励 ， 而 不 仅 
仅 是 金钱 。 德 鲁 克 认为 ， 并 不 是 有 了 工作 才 有 目标 ， 相 反 地 ， 有 了 目标 才能 确 
定 每 个 人 的 工作 。 所 以 “企业 的 使 命 和 任务 ， 必 须 转 化 为 目标 ”?， 如 果 一 个 







































































四 

















50 


一 立 | 


第 二 部 分 | 
关键 二 : BABA | 
























































领域 没有 目标 ， 这 个 领域 的 工作 必然 被 忽视 。 因 此 管理 者 应 该 通过 目标 对 
下 级 进行 管理 ， 当 组 织 最 高 层 管理 者 确定 了 组 织 目 标 后 ， 必 须 对 其 进行 有 
效 分 解 ， 转 变 成 各 个 部 门 以 及 个 人 的 分 目标 ， 管 理 者 根据 分 目标 的 完成 情 
况 ， 对 下 级 进行 考核 、 评 价 和 奖惩 。“ 明 确 的 目标 ， 是 成 功 的 开始 ”。 目 标 
管理 通过 划分 组 织 目 标 与 个 人 目标 ， 将 许多 关键 的 管理 活动 结合 起 来 (如 
既 可 作业 务 计划 和 控制 的 手段 ， 也 可 作为 员工 激励 或 绩效 考评 的 工具 )， 尤 
其 适合 于 对 各 级 管理 人 员 的 管理 。 
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=| 标 绩效 管理 的 功能 


目标 绩效 管理 具有 以 下 功能 : 
(1) 使 管理 者 不 必 陷 入 各 种 事务 中 过 细 管 理 )。 
(2) 帮助 员工 掌控 合理 的 自我 决策 ， 节 省 管理 者 的 时 间 。 
(3) 减少 员工 之 间 因 职责 不 明 而 产生 的 误解 。 
(4) 减少 出 现 当 管理 者 需要 信息 时 没有 信息 的 局 面 。 
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C5) 帮助 员工 找到 错误 和 低 效率 的 原因 (重复 错误 )。 
目标 管理 八 要 素 
一 个 优秀 的 目标 管理 体系 要 解决 好 以 下 8 个 问题 〈 见 表 5-1)。 
表 5-1 优秀 的 目标 管理 体系 要 解决 的 问题 
1. 目标 是 什么 ? 实现 目标 的 中 心 问题、 项 目 名 称 
2， 达 到 什么 程度 ? 达到 的 质 、 量 、 状 态 
3， 谁 来 完成 目标 ? 负责 人 与 参与 人 
4， 何 时 完成 目标 ? 期 限 、 预 定 计划 表 、 日 程 表 
5， 怎 么 办 ? 应 采取 的 措施 、 手 段 、 方 法 
6. 如何 保 证 ? 应 给 予 的 资源 配备 和 授权 
7， 是 否 达成 了 既定 目标 ? 对 成 果 的 检查 、 评 价 
8. 如何 对 待 完成 情况 ? 与 奖惩 安排 的 挂 钧 、 进 入 下 一 轮 目标 管理 循环 



























































目标 管理 应 用 最 为 广泛 的 是 在 企业 管理 领域 。 企 业 目 标 可 分 为 战略 有 
标 、 策 略 目标 以 及 方案 、 任 务 等。 一 般 来 说 ， 战 略 目标 和 策略 目标 由 高 级 
管理 者 制定 ， 中 级 目标 由 中 层 管理 者 制定 ， 初 级 目标 由 基层 管理 者 制定 ; 
方案 和 任务 由 员工 制订 ， 并 同 每 一 个 成 员 的 应 有 成 果 相 联系 。 目 上 而 下 的 
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目标 分 解 和 目下 而 上 的 目标 期 望 相 结 合 ， 使 经 营 计 划 的 贯彻 执行 建立 在 员 
工 的 主动 性 、 积 极 性 的 基础 上 ， 把 企业 员工 吸引 到 企业 经 营 活动 中 来 。 
沃尔玛 的 目标 管理 坚持 日 落 原则 。 日 落 原则 是 指 今日 的 工作 必须 在 今 
沙 之 前 完成 ， 对 于 顾客 的 服务 要 求 要 在 当天 了 予以 满足 ， 做 到 日 清 日 结 、 
g 不 延迟 ， 而 顾客 不 只 是 那些 到 商场 购物 的 人 ， 而 是 指 在 工作 中 与 员工 接 
的 每 一 个 人 。 员 工 不 一 定 要 在 日 沙 之 前 解决 每 一 个 问题 或 完成 每 一 项 任 
， 但 应 与 顾客 保持 联络 ， 这 体现 了 沃尔玛 的 一 项 基本 原则 ， 即 关心 顾客 。 
天 ， 有 日 沙 原 则 已 成 为 沃尔玛 企业 文化 的 重要 部 分 ， 也 是 沃尔玛 在 顾客 服 
方面 备 受 赞赏 的 重要 原因 。 日 沙 原 则 的 核心 就 是 立即 服务 ， 这 一 原则 与 
重 个 人 、 服 务 顾 客 及 退 求 卓越 的 信念 是 一 脉 相 承 的 。 
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目标 管理 不 同 于 传统 管理 






































目标 管理 既 纠 正 了 “科学 管理 ”偏重 以 工作 为 中 心 而 忽视 人 的 一 面 ， 又 纠 
正 了 “人 本 管理 ” 俩 重 以 人 为 中 心 而 忽视 同 工 作 结合 的 一 面 ， 很 好 地 把 工作 和 
人 的 需要 统一 了 起 来 。 目 标 管理 和 传统 管理 差别 很 大 ， 主 要 的 区 别 见 表 5-2. 
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表 5-2 传统 管理 和 目标 管理 的 区 别 









































































































































































































































传统 管理 Al by 4 HL 
区 别 
如 何 看 待 利润 标 就 是 利润 最 大 化 利润 是 实现 一 系列 目标 后 的 间接 结果 
如 何 看 待 驱 姑 过 程 驱动 ， 认 为 过 程 带 来 结果 标 驱动 ， 认 为 目标 带 来 结果 
如 何 看 待 过程 强调 规则 、 程序 和 制度 ,目标 被 放 在 了 一 边 第 一 是 目标 ， 其 次 才 是 过 程 
如 何 看 待 控制 靠 施加 惩罚 性 的 方法 来 鞭策 员工 员工 自我 约束 并 注重 自我 发 展 
管理 类 型 命令 式 管理 参与 式 管理 
管理 重点 重点 是 关注 谁 是 对 的 ， 容 易 产 生 冲 突 EM EAIET AAMT HN, BUDA ATE 
适应 情况 I 性 企业 ， 程 序 性 员工 柔性 企业 ， 知 识 型 员工 















































利润 最 大 化 。 传 统管 理 只 有 一 个 主要 目标 一 一 利润 最 大 化 。 而 在 目标 
管理 中 ， 利 润 需求 只 是 目标 之 一 。 利 润 是 实现 一 系列 目标 后 的 间接 结果 。 
利润 最 大 化 是 一 项 误导 性 目标 。 追 逐 这 一 目标 的 企业 会 忽视 非常 重要 的 领 
域 ， 如 研究 、 培 训 和 福利 。 只 要 企业 的 竞争 对 手 在 这 些 领域 倾注 全 力 ， 就 
能 轻易 将 其 击败 。 
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rare 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 





























驱动 型 管理 。 传 统管 理 通 第 是 驱动 型 或 危机 型 管理 。 这 种 驱动 现在 可 
能 是 在 生产 力 方面 ， 也 可 能 在 存货 和 质量 控制 方面 。 所 有 这 些 活动 不 久 就 
会 因为 没有 真正 的 改善 而 渐 趋 消失 。 在 目标 管理 中 ， 企 业 会 在 生产 力 和 质 
面 设立 具体 目标 ， 整 个 组 织 会 有 规律 地 朝 这 些 目标 努力 。 只 有 当 注 意 
集中 在 预先 设 定 的 目标 上 ， 并 通过 持续 努力 来 达到 这 些 目 标 ， 才 能 创 












































































































































寻找 目标 。 企 业 情 况 随 着 技术 和 科学 的 进步 以 及 社会 、 政 治 和 经 济 的 
发 展 而 迅速 变迁 。 目 标 管理 有 必要 不 断 重新 审视 已 确立 的 目标 ， 这 和 传统 
的 管理 也 不 同 。 制 定 目 标 是 目标 管理 成 功 的 第 一 步 ， 制 定 的 目标 难度 应 以 
经 努力 才能 达到 为 标准 。 轻 易 能 达到 或 无 法 达到 的 目标 都 是 不 适当 的 。 开 
始 2 一 3 个 月 为 探索 期 ， 在 制 将 目标 定 目标 ， 若 无 十 足 把 握 ， 应 适当 将 目标 
定 高 一 些 。 宜 高 不 宜 低 。 由 于 在 目标 制定 以 后 ， 会 有 一 些 不 可 预见 的 事件 
发 生 ， 在 目标 实现 过 程 中 调整 目标 是 正常 的 。 但 目标 的 调整 是 双向 的 ， 不 
能 只 调 低 不 调 高 ， 反 之 亦 然 。 只 要 上 司 与 下 属 在 目标 实施 的 全 过 程 中 充分 
沟通 ， 是 能 就 将 目标 调 高 或 调 低 达成 一 致意 见 的 。 

过 程 导向 管理 。 传 统管 理 是 受 管 理 的 过 程控 制 ， 强 调 规则 、 程 序 和 制 
度 ， 目 标 被 放 在 了 一 边 。 目 标 管理 一 直 都 很 强调 目标 ， 过 程 也 很 重要 ， 它 
能 时 向 目标 。 例如 ， 传 统管 理 更 关心 火车 旅行 的 舒适 程度 ， 而 不 太 在 平方 
向 。 目 标 管 理 首先 会 问 火车 是 否 驶 向 目的 地 ， 然 后 才 关心 旅程 是 否 舒 适 。 

外 部 控制 和 指引 。 传 统管 理 依赖 外 部 控制 和 指引 。 它 靠 施 加 惩罚 性 的 
方法 来 鞭策 员工 ， 在 这 种 环境 下 ， 员 工 机 械 地 工作 ， 逃 避 责 任 ， 没 有 主动 
性 。 在 目标 管理 中 ， 人 们 可 以 按照 自己 的 意愿 愉快 地 工作 。 他 们 自我 约束 ， 
并 注重 自我 发 展 。 在 目标 管理 下 他 们 的 潜力 会 得 到 更 充分 的 发 挥 。 

在 目标 管理 中 ， 企 业 重点 是 关注 什么 是 对 的 ， 而 不 是 谁 是 对 的 。 这 可 以 
避免 个 人 主导 和 人 际 冲突 。 团 队 合作 受到 了 辟 励 ， 协 调 程 度 也 得 到 了 加 强 。 


































































































































































































































































































































































































































































































目标 管理 的 优 缺 点 





















































无 论 对 于 职业 经 理 自身 ， 还 是 对 于 下 属 ， 目 标 管 理 关 注 的 都 是 结果 ， 
即 目 的 达成 了 没有 , 而 不 是 “工作 ”或 “活动 ”本 身 或 其 过 程 。 常见 的 假 ( 非 ) 
目标 管理 有 : O “FAK” SH, PREAH. © “LRA” PH. YF 
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属 将 下 一 阶段 工作 计划 报 上 来 ， 上 司 审核 批准 。@@“ 征 求 意见 式 ”管理 。 即 上 
然后 “征求 征求 ”下 属 的 意见 。 


司 已 经 胸有成竹 ， 























目标 管 

















下 ， 人 们 能 够 对 自己 负责 。 























里 指导 思想 上 是 以 Y 理论 











标 管理 具有 5 个 导向 ， 见 表 5-3. 
表 5-3 目标 管理 的 五 个 导向 






































为 基础 的 ， 即 认为 在 目标 明确 的 条 件 
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具体 方法 上 是 泰勒 科学 管理 的 进一步 发 展 。 目 

















































































































































































































1. BS Sin 标 管 理 是 参与 管理 ， 上 级 与 下 级 共同 确定 目标 ， 目 标的 实现 者 同时 也 是 目标 的 制定 者 
2. ABT 标 管理 用 总 目标 指导 分 目标 ， 用 分 目标 保证 总 目标 ， 形 成 一 个 目标 手段 链 
3， 控制 导语 标 管理 强调 自我 控制 ， 通 过 对 动机 的 控制 达到 对 行为 的 控制 
4. HOSA 导 标 管理 促使 下 放 过 程 管理 的 权力 
5. BREA 标 管理 注重 成 果 第 一 的 方针 
目标 管理 的 优点 
目标 管理 的 优点 如 下 : 

















(1) 目标 管理 对 组 织 内 易于 度量 和 分 解 的 目标 会 
于 责任 、 任 务 明 确 ， 











于 那些 在 技术 上 具有 可 分 性 的 工作 ， 





















































标 管理 。 














(2) 目标 管理 有 助 于 改进 组 
和 责任 力图 划 归 一 个 





20 gt 


=N=A 


党 常会 收 到 立 生 见 影 的 效果 ， 而 对 于 技术 不 可 分 的 团队 工作 则 难以 实施 目 


构 的 职责 分 工 。 由 于 组 织 目标 的 成 果 





带 来 良好 的 绩效 。 对 

















实施 目标 


















































职位 或 部 门 ， 容 易 发 现 授权 不 足 与 职责 不 清 等 缺陷 。 


(3) 目标 管理 启发 了 自觉 ， 调 动 了 员工 的 主动 性 、 积 极 性 、 创 造 性 。 
个 人 利益 和 组 织 利益 紧 密 














由 于 强调 自我 


而 提高 了 士气 。 


(4) 目标 管理 促进 了 意见 


Sih, ABUT, 





目标 管理 的 缺点 


在 实际 操作 中 ， 目 标 





个 方面 : 


队 工 作 在 技术 上 不 可 分 解 ; 
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里 也 存在 许多 明显 
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交流 和 相互 了 解 ， 改 善 了 人 际 关 系 。 


的 缺点 ， 主 要 表现 在 以 下 几 






























































(1) 目标 难以 制定 。 组 织 内 的 许多 目标 难以 定量 化 、 有 具体 化 ; 许多 团 
组 织 环境 的 可 变 因素 越 来 越 多 ， 变 化 越 来 越 快 ， 
益 复 杂 ， 使 组 织 活 动 的 不 确 性 越 来 越 大 。 这 些 都 使 得 为 


组 织 的 内 部 活 
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生动 


























组 织 的 许多 党 








过 分 乐观 的 人 
的 情况 下 。 医 
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以 形成 。 























血 动 





判定 数量 化 目 








标 很 困难 。 
(2) 目标 管理 的 哲学 假设 不 一 定 都 存在 。 
段 设 ， 实 际 中 的 人 是 有 “机 会 
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py 

















Y 理论 





SAAT 











此 在 许多 情况 下 ， 上 有 


(3) 目标 商定 可 能 增加 管 





这 是 很 费时 间 的 ， 每 个 单位 、 个 人 都 关注 自身 目 
标的 实现 ， 滋 长 本 位 主义 、 临 
(4) 有 时 奖惩 不 一 定 都 能 和 目标 成 果 相 配合 


相互 协作 和 组 织 





而 削弱 了 目标 管理 的 效果 。 
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里 所 要 求 的 承诺 、 Hi 觉 、 Ay 








对 于 人 类 的 动机 做 了 


生 ” 的 ， 尤 其 在 监督 不 力 





WRG 





理 成 本 。 A 





日 标 管理 设计 和 制度 的 框 染 


目标 管理 的 本 质 是 绩效 价值 导向 。 晶 


标 商 定 要 上 下 沟通 
标的 完成 ， 很 可 能 忽略 了 
时 观点 和 急功近利 
， 也 很 难保 证 公正 性 ， 从 
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里 使 得 整个 企业 、 各 个 


综 一 轩 相 


有 AS FIC JAPAN 


思想 。 
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3: 


部 门 、 


每 个 人 事先 可 以 有 明确 量化 的 指标 。 事 中 可 以 检查 考评 ， 事 后 可 以 奖 昼 总 









































































































































现 ， 以 实现 全 面 、 公 平和 互动 的 管理 。 
对 管理 者 来 说 ， 能 够 理解 激励 理论 是 一 回 事 ， 能 够 应 用 往往 又 是 另外 
一 回 事 。 目 标 管理 主要 包括 目标 具体 性 、 参 与 决策 、 明 确 的 时 间 规 定 和 缚 
效 反 馈 ， 其 管理 过 程 如 图 5-2 所 示 。 这 “五 部 曲 二 十 六 环 ” 禾 盖 了 目标 管理 
的 关键 驱动 力量 。 
A、 目 标 管理 准备 。 》B、 目 标 制定 ”》 C、 目 标 展开 。”》D、 目 标 实施 。 》E、 目 标 考评 
1 确定 目标 管理 共识 。 “|8. 明确 企业 使 命 |12. 目标 分 解 。” ”|16. 填写 目标 管理 卡 |20. 建立 考评 小 组 
2. 创建 目标 管理 项 目 小 组 |9. 制定 战略 目标 |13. 对 策 展开 。 ”|17. 目标 检查 。 |21. 制定 考评 标准 
3. 选择 目标 管理 模式 。 |10. 制定 执行 目标 114. 明确 目标 责任 ”|18. 目标 控制 。 ”|22. 考评 沟通 
4. 决定 目标 管理 策略 。“|11. 目标 沟通 。 “|15. 绘制 目标 展开 图 |19. 目标 协调 。 |23. 经 验 教训 总 结 
5. 形成 目标 管理 计划 24 实施 奖惩 
6 制定 目标 管理 制度 25. 整理 归档 
7. 目标 管理 宣 导 26. 下 一 轮 管 理 循环 
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目标 管理 








过 程 











DS 


| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


目标 管理 具体 步骤 


实 操 步骤 一 : 目标 设 定 
目标 管理 实际 上 是 一 种 参与 式 管理 ， 是 一 种 开明 和 民主 的 管理 方式 。 
不 断 地 对 目标 提出 质疑 从 根本 上 说 是 试图 把 握 不 断 变化 的 社会 需求 ， 所 以 
在 制定 目标 的 过 程 中 沟通 很 重要 。 设 立 目 标 时 要 考虑 的 因素 如 下 : 
C1) 企业 在 市 场 上 未 来 10 年 的 奋斗 方向 。 
(2) 企业 和 竞争 对 手 的 互动 关系 。 
(3) 企业 要 求全 体 管 理 者 和 员工 认同 的 价值 。 
(4) 企业 股东 、 董 事 会 汇报 的 核心 关注 。 
(5) 可 以 质 化 、 量 化 的 思考 和 决策 。 
(6) 企业 建立 企业 文化 和 员工 团队 的 依据 。 
(7) 企业 所 有 行为 的 方向 。 
如 图 5-3 所 示 为 目标 管理 体系 制定 的 达标 过 程 。 
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图 5-3 目标 管理 体系 制定 的 达标 过 程 












































目标 管理 在 实践 中 往往 被 机 械 地 运用 。 领 导 为 下 属 设立 目标 ， 如 果 他 
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完成 了 目标 ， 就 会 获得 奖赏 ， 如果 失败 ， 就 会 被 解雇 。 领 导 只 看 结果 。 人 
们 在 这 种 情况 下 工作 ， 压 力 巨 大 ， 最 后 导致 整个 体系 的 居 溃 。 目 标 管 理 的 
精 几 是 需要 共同 的 责任 感 。 它 依靠 团队 合作 。 领 导 要 问 自己 ， 是 否 就 任务 
选 配 了 最 适合 的 人 选 ， 是 否 成 功 引 导 、 帮 助 和 鼓励 他 的 下 属 去 理解 和 实现 
组 织 的 目标 。 

























































































实 操 步 又 二 : 目标 分 解 
目标 制定 完成 后 就 进入 目标 展开 环节 。 目 标 展开 是 目标 从 上 到 下 层 层 
分 解 、 落 实 的 过 程 。 目 标 分 解 是 目标 展开 工作 的 第 一 环 。 
在 进行 具体 的 目标 分 解 时 ， 系 统 图 法 是 最 常用 的 。 系 统 图 法 就 是 将 
实现 一 级 目标 的 手段 作为 二 级 目标 ， 以 此 类 推 ， 一 级 一 级 地 分 解 下 去 ， 
从 而 形成 一 个 “目标 一 手段 ” 链 (如 图 5-4 所 示 )。 这 样 做 的 好 处 是 不 但 
构成 了 目标 体系 ， 而 且 自 上 而 下 又 是 逐 级 保证 的 过 程 ， 各 级 目标 的 实现 
也 可 以 落 到 实处 。 










































































企业 
目标 


一 上 


各 部 门 目标 























忆 一 


经 营运 作 单位 目标 
〈 趴 能 部 门下 各 单位 ) 


aL 
个 人 目标 


WSK 


























图 5-4 自 上 而 下 的 目标 分 解 























实 操 步 又 三 : 目标 认同 

明确 目标 责任 是 目标 展开 的 第 四 步 ， 是 在 目标 协商 的 基础 上 ， 根 据 每 
个 部 门 和 每 个 人 的 工作 目标 ， 明 确 其 在 实现 总 体 目标 过 程 中 应 该 做 什么 、 
协调 关系 是 什么 以 及 要 达到 什么 要 求 等 ， 从 而 把 目标 责任 落实 下 来 。 
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目标 认同 : 与 员工 达成 一 致 。 概 述 这 次 讨论 的 有 








部 门 和 上 自己 的 主要 作 























EB; 对 员工 本 人 的 
倾听 员工 不 同 的 意见 ， 茧 励 他 说 出 顾虑 ; 
掉 引 导 ， 从 员工 的 角度 思考 问题 ， 








期 望 。 








通过 提问 ， 摸 清 


的 和 有 关 信息 : 概述 
鼓励 员工 参与 并 提出 建议 : 
问题 所 在 ;对 于 
了 解 对 方 的 感受 。 对 


























标 进行 讨论 并 达成 一 致 : 鼓励 员工 参与 ， 以 





员工 的 抱怨 进行 正 
每 项 工作 目 
每 一 项 目标 设 定 考核 标准 和 期 B 














识 : 帮助 员工 克服 主观 上 的 障碍; 
和 资源 。 总 结 这 次 讨论 的 结果 得 





























讨论 完成 人 





取 他 的 承诺 ， 对 








民 。 就 行动 计划 和 所 需 的 文 持 和 资源 达成 共 








FE 务 的 计划 ; 提供 必要 的 支持 
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Be; 在 完成 人 
员工 认同 原则 


























员工 参与 原则 是 





判定 目 








门 目 
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认同 管理 4 项 原则 
几 没 有 双方 认可 的 目 





标的 “最 高 原由 
标 之 后 ， 首 先 需 要 根据 上 自己 岗位 的 职务 说 明 ， 
: 理 讨 论 ， 并 且 达 成 一 致 ， 认 同 的 时 候 双 方 答 字 ， 确 认 评 估 时 间 。 


标 ， 不 能 称 为 绩效 目 


|” 
9 





期 : 确保 员工 充分 
F 务 过 程 中 ， 何 时 跟 进 和 检查 进度 。 























里 解 要 完成 的 任 








员工 在 正式 被 告知 企业 和 部 
判定 工作 目标 ， 然 后 与 








标 ， 也 不 能 列 入 考评 的 对 象 ; 














凡是 双方 认可 的 绩效 目 
一 致 ， 凡 是 双方 认可 的 绩效 目 
的 后 果 ， 确 立 “ 评 估 标 交 









































标 ， 应 当 有 量化 的 或 者 定 物 





























实 操 步骤 四 : 选择 目标 管理 模式 





不 同 的 企业 需要 采取 不 同 的 目 














ae 





标 








的 标准 ， 并 且 双 方 理解 
标 ， 双 方 应 当 明 确 完成 的 好 处 以 及 不 能 完成 


”和 考评 时 间 ; 签字 。 


模式 。 模 式 的 选择 过 程 有 : 分 析 


企业 特性 ， 把 握 工 作 的 性 质 ， 分 析 目 标 分 解 和 量化 的 可 能 ， 分 析 管 理 风 格 ， 


选择 目标 管理 模式 。 





















































































































































C1) 分 析 企业 特性 。 企 业 的 特性 不 同 ， 目 标 管理 的 模式 不 同 。 分 析 企 
业 特 性 须 考 虑 以 下 问题 : 

1) 企业 市 场 是 成 长 型 还 是 衰退 型 。 

2) 企业 是 劳动 密集 型 、 资 本 密集 型 还 是 技术 密集 型 。 

3) 员工 的 素质 要 不 要 继续 培养 。 

4) 内 部 的 人 际 关 系 好 不 好 。 

(2) 分 析 管 理 风 格 。 管 理 风格 不 同 ， 目 标 管理 的 模式 不 同 ， 详 见 表 5-4。 

(3) 选择 目标 管理 模式 。 通 过 管理 风格 ， 结 合 企业 特性 的 分 析 ， 可 以 


58 


第 二 部 分 | 
关键 二 : 高 效 管 理 实 操 方 法 | 














选择 基本 的 目标 








模式 ( 见 表 5-5). 


Tw 
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表 5-4 管理 风格 表 
























内 部 控制 
主动 专制 型 贯彻 型 
管理 风格 
被 动 放任 型 官僚 型 





表 5-5 目标 管理 模式 选择 表 












































































































风格 
主动 业绩 型 或 能 力 型 目标 管理 能 力 型 目标 管理 
被 动 业绩 型 目标 管理 业绩 型 或 能 力 型 目标 管理 
两 种 基本 的 目标 管理 模式 的 解析 见 表 5-6。 




















表 5-6 目标 管理 模式 解析 表 























模 式 业绩 型 目标 管理 能 力 型 目标 管理 
特征 上 而 下 的 目标 管理 下 而 上 的 目标 管理 



























































将 改进 工作 的 必要 性 通知 各 部 门 及 员工 














4 
@ 总 经 理 根据 长 期 经 营 计划 制定 并 公布 
@ 总 结 出 工作 竺 改进 的 地 方 和 改进 工作 的 方法 ， 





























































































































































































































































































































企业 的 年 度 总 目标 
经 总 部 整理 和 补充 后 下 发 全 企业 
@ 各 部 门 经 理 根据 年 度 总 目标 制定 并 公 
—_ @ 员工 比照 总 结 材料 , 制定 出 对 症 下 药 的 个 人 工 
Ati ab | aN 
典型 步骤 作 改 进 计划 并 上 报 领导 
@ 基层 单位 负责 人 根据 部 门 目标 制定 并 
@ 员工 结合 领导 看 法 制定 出 正式 的 个 人 目标 
公布 基层 目标 
令 专职 管理 部 门 汇 总 后 ， 提 出 意见 报 总 经 理 
@ 员工 根据 所 属 单位 目标 制定 个 人 目标 
@ 员工 实行 自我 管理 ， 定 期 报告 执行 情况 
@ 将 所 制定 的 各 级 目标 绘 成 目标 体系 图 
@ 员工 对 完成 情况 进行 自我 评价 , 再 报 上 级 考核 
@ 目标 易于 制定 @ 目标 是 自主 制定 的 ,不 是 上 级 分 配 的 ， 员 工 实 
@ 只 要 总 目标 正确 ， 能 最 大 限度 地 保证 岗 目 标的 热情 高 、 动 力 大 



























































ti FA 企业 经 营业 绩 的 实现 @ 自己 找 不 足 ， 定 目标 ， 定 方法 ， 能 挖掘 潜力 ， 



































© 形成 目标 链条 ， 能 增进 员工 的 整体 意 | 。 提高 自我 管理 能 力 ， 有 利于 培养 人 才 





























识 和 树立 团队 精神 令 对 于 难以 度量 业绩 的 职能 部 门 特别 适合 
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模 式 业绩 型 目标 管理 能 力 型 目标 管理 






































令 下 级 制定 目标 时 ， 易 被 上 级 干涉 ， 
主权 会 受到 限制 
@ 如 果 总 目标 错误 ， 会 给 企业 带 来 灾难 
性 后 果 

@ 由 于 是 目标 链 ， 一 旦 某 个 环节 出 现 问 


题 ， 就 会 牵 一 发 而 动 全 身 





























@ 目标 之 间 缺 乏 整体 性 和 关联 性 , 过 分 注重 个 人 
标 可 能 导致 忽视 全 企业 目标 
@ 因为 没有 可 遵循 的 上 级 目标 ， 好 目标 难以 制 

we, LER ABT TSE AY fe 
@ 常 因 授权 不 彻底 而 使 其 效果 大 打折 j 
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LRP RL: 绘制 目标 展开 图 
绘制 目标 展开 图 是 目标 展开 工作 的 最 后 一 步 ， 能 够 直观 形象 地 显示 并 









































明确 目标 与 目标 责任 。 任 何人 一 看 目标 展开 图 就 知道 工作 目标 是 什么 ， 对 
集 是 什么 ， 职 责 和 权力 是 什么 ， 以 及 中 到 问题 时 需要 哪个 部 门 来 支持 。 























1. 目标 展开 图 的 作用 
目标 展开 图 的 作用 见 表 5-7。 


表 5-7 目标 展开 图 的 作用 












































































































































ae 能 直观 、 形 象 、 简 明 地 显示 目标 与 目标 对 策 ， 使 每 个 人 都 明确 自己 的 目标 与 目标 责任 ， 还 能 起 到 
动员 群众 、 督 促 提 醒 和 鼓舞 士气 的 作 

关联 能 显示 各 个 目标 之 间 的 关系 ,因而 使 每 个 人 都 明确 与 自己 有 关 的 岗位 的 目标 责任 , 知道 各 个 时 期 
的 主要 工作 ， 便 于 取得 联系 、 开 展 协作 和 协调 发 展 


















































控制 | 。 便于 领导 者 对 众多 目标 的 管理 ， 有 利于 从 总 体 上 对 目标 进行 协调 平衡 
2. 目标 展开 图 的 方法 
目标 展开 图 主要 是 以 明确 目标 和 目标 责任 为 中 心 展开 的 ， 见 表 5-8。 


表 5-8 目标 展开 图 的 方法 
H 标 值 对 现 措施 责 任 者 
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实 操 步骤 六 : 填写 目标 管理 卡 
里 的 一 种 重要 工具 ， 它 通过 各 级 员工 与 其 直接 上 


























= 
1 














你 
str 
faa 
Si 
mi 


























一 立 | 
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级 平等 协商 的 方式 签订 ， 它 以 全 面 量化 的 形式 明确 各 级 员工 及 其 直接 上 级 
在 员工 年 度 绩效 目标 执行 过 程 中 的 权利 和 义务 ， 其 作用 贯穿 于 目标 管理 的 
全 过 程 。 
1. 目标 管 理 卡 的 功能 
目标 管理 卡 的 功能 见 表 5-9。 
表 5-9 目标 管理 卡 的 功能 













































































































































































































































































































































































































































































‘sth 目标 管理 卡 记 载 着 目标 责任 者 承担 的 目标 内 容 、 目 标 值 、 完 成 的 期 限 以 及 需要 上 级 给 
Ms YA) Fal 
予 的 权限 和 提供 的 条 件 ， 这 正 是 上 下 级 之 间 需 要 共同 协商 的 诸多 事项 
eee 标 管理 卡 记载 的 内 容 基 本 包括 了 目标 责任 者 在 目标 管理 中 的 全 部 活动 ， 既 有 责任 者 
的 目标 责任 《包括 目标 内 容 、 目 标 值 要 求 及 完成 期 限 )， 也 有 领导 者 提供 的 条 件 和 授权 
导 标 管理 卡 中 包括 了 实现 目标 的 对 策 措 施 以 及 进度 安排 。 目 标 责 任 者 要 进行 自我 控制 ， 
race : pi or: 
领导 者 要 进行 监督 控制 
于 目标 管理 卡 具 体 规定 了 目标 项 目 和 目标 值 以 及 实现 目标 的 要 求 等 ， 便 于 目标 责任 
评价 成 果 pete eek “A ' Si 
者 依据 它 进行 目标 实施 成 果 的 自我 评价 ， 也 是 领导 者 考核 、 评 价目 标 成 果 的 凭证 


























2. 目标 管理 卡 的 种 类 
目标 管理 卡 依 不 同 的 划分 标准 有 不 同 的 种 类 ， 详 见 表 5-10。 
表 5-10 目标 管理 卡 的 种 类 

































































































































































划分 标准 种 类 
长 期 目标 管理 卡 〈3 一 5 年 ) 

使 用 期 限 ods 
季度 目标 管理 卡 
月 度 目标 管理 卡 
业务 单位 目标 管理 卡 

使 用 者 部 门 目标 管理 卡 
个 人 目标 管理 卡 




















3. 目标 管理 卡 的 格式 
目标 管理 卡 栏目 的 基本 内 容 包 括 12 个 方面 ， 见 表 5-11。 
表 5-11 目标 管理 卡 的 格式 























































































































目标 项 目 Bini BURA 
权 数 该 项 目标 在 总 体 目标 中 所 占 的 比重 《百分比 》 

完成 标准 各 项 目标 完成 的 数量 、 质 量 、 成 本 和 安全 度 

进度 责任 者 及 领导 者 都 认可 的 实施 目标 的 计划 进度 

标的 对 策 各 项 目标 执行 的 范围 、 对 象 、 工 具 和 流程 






























































难点 与 措施 阻止 各 项 目标 顺利 实现 的 关键 障碍 以 及 有 和 针对 性 的 清除 手段 














61 


轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 









































































































































































































































































































































( 续 ) 
目标 项 目 Bini BURA 
权限 与 条 件 为 实现 该 项 目标 ， 领 导 者 授予 目标 责任 者 的 权力 和 提供 的 人 力 、 财 力 、 物 力 和 信息 等 资源 
条 件 ， 以 及 目标 责任 者 对 领导 者 和 协作 部 门 提出 的 要 求 
上 级 责任 在 各 项 目标 执行 过 程 中 ， 上 级 的 控制 、 培 训 和 辅导 责任 
inae ee 于 企业 内 外 主客 观 因素 发 生 重大 变化 导致 目标 无 法 按 原 定 计划 实现 时 , 对 目标 完成 的 标 
准 、 时 限 乃 至 目标 本 身 进行 调整 的 条 款 
激励 措施 目标 完成 或 不 能 完成 时 ， 对 员工 或 其 直接 上 级 在 任用 、 职 级 、 薪 酬 等 方面 的 奖励 和 处 罚 
我 评价 目标 责任 者 对 该 项 目标 实施 情况 及 实现 成 果 的 自我 评价 ， 以 及 实施 中 的 主要 经 验 和 教训 
领导 评价 领导 者 根据 目标 管理 卡 的 要 求 和 责任 者 的 自我 评价 ， 对 目标 实施 成 果 的 评价 和 考核 意见 





表 5-12 是 周 工作 计划 与 目 















































标 管 理 评估 表 
表 5-12 周 工作 计划 与 目标 管理 评估 表 








| 
ZE 














一 填写 计划 模块 ， 每 
、 每 周一 上 班 10: 00 前 将 上 周 工作 计划 表 上 交 











填写 动态 进展 ， 周 









































的 样本 。 


5 下 班 前 填写 考核 模块 























































































































































































































月 月 周 工作 计划 与 绩效 评估 表 
责任 人 填 表 时 间 
部 门 职位 
周 工作 计划 部 分 
工作 任务 a a 备注 (需要 解决 
实现 目标 | 当天 进展 下 一 步 进 展 预计 x 二 
星期 / 内 容 和 二 in 的 问题 、 障 但 点 
re om 的 计划 与 完成 与 计划 见效 
内 容 明确 的 网 、 Be 或 其 他 有 必要 
和 措施 情况 (时 间 与 目标 ) 时 间 
标 的 说 明 ) 
星期 一 
星期 二 
星期 三 
星期 四 
星期 五 
绩效 改善 的 目标 和 行 
绩效 不 佳 的 原因 分 析 sites 
动 计划 
_ 上 级 对 目标 的 评价 与 
所 需 支 持 和 帮助 
建议 
考核 人 评价 、 改 进 建 
责任 人 自我 评价 、 改 进 建议 、 
义 、 奖 惩 建议 
期 : 
期 : 
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第 二 部 分 | 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方 法 | 








































































































































































































































































































〈 续 ) 
评估 部 分 

等 级 定 义 综合 考核 得 分 (参照 ) 

A 业绩 杰出 ， 远 远 超过 标准 90 分 以 上 

B 业绩 超过 标准 80 一 89 分 

C 达到 要 求 70 一 79 分 

D 需要 改善 60~69 分 

E 不 能 接受 60 分 以 下 

VE: 本 评估 为 发 奖金 和 奖惩 的 依据 ， 实 行 强制 分 布 管理 ，20% 为 A，10% 为 E， 如 对 评估 有 任何 意见 ， 

请 发 邮件 。 
4 目标 管理 卡 的 使 用 步骤 
填写 目标 管理 卡 的 步骤 见 表 5-13. 
表 5-13 目标 管理 卡 的 使 用 步 又 
“bl 根据 上 级 下 达 的 任务 ， 下 级 拟 制 目标 管理 卡 原件 交 上 级 审查 ; 上 下 级 共同 协商 进行 修改 ， 补 充 
v 
定稿 ， 上 下 级 各 一 份 

实施 导 标 管理 卡 作 为 实施 阶段 的 依据 ， 遵 循 目标 管理 卡 执行 
we 在 下 级 进行 自我 评价 的 基础 上 交 给 上 级 评价 ， 上 下 级 对 评价 意见 进行 协商 ， 加 以 补充 修改 ， 下 
级 手中 的 目标 管理 卡 自行 保存 ， 上 级 手中 的 目标 管理 卡 则 作为 资料 存档 

5. 从 目标 管理 卡 到 目标 管理 手册 

目标 管理 手册 是 近 几 年 出 现 的 一 种 目标 管理 工具 ， 它 较 目 标 管理 卡 内 

容 详 细 ， 使 用 方便 。 目 标 管理 手册 的 格式 见 表 5-14。 



































表 5-14 目标 管理 卡 的 格式 
天 激励 性 话语 、 填 写 和 使 用 说 明 




















Fra 
zl 
[Ey 














包括 目标 项 目 、 目 标 值 、 完 成 期 限 、 权 限 和 提供 的 条 件 、 奖 惩 规定 、 实 施 人 与 控制 人 


























标 责任 书 











的 签字 等 
































标 实 施 计划 包括 实施 目标 的 对 策 措 施 、 工 作 进 度 安 排 等 
































包括 检查 时 间 、 计 划 目 标 值 、 实 际 目标 值 、 偏 差 ( 包 括 绝对 偏差 和 相对 偏差 )、 纠 正 

















村 











检查 记事 栏 





偏差 的 措施 、 检 查 人 签字 等 

























































































































































































包括 原 定 目标 、 原 定 目标 进度 、 修 改 后 目标 、 修 改 后 目标 进度 、 修 改 理由 、 领 导 审批 
标 修正 表 
意见 等 
oe ; 包括 自我 评价 与 领导 评价 ， 其 中 每 项 又 分 为 目标 执行 情况 、 得 分 ， 存 在 的 问题 及 努力 
标 成 果 考 核 表 


方向 ， 奖 惩 意见 等 
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日 


i 


己 的 绩效 ， 以 便 
领导 者 和 下 属 定 


al 


实 操 


PRL: 过 程 管理 
现实 与 目标 之 间 的 差距 就 是 问题 。 如 果 目 





。 企 业 家 把 目 

















在 目 





标 管理 



























































此 会 得 到 改善 ， 双 方 的 困难 和 期 待 也 会 更 清晰 。 目 标 管 
神 和 改进 团队 合作 。 
目标 管理 的 过 程 管理 通过 它 对 
和 比较 来 达到 及 时 发 现 、 防 范 风险 的 目 
风险 最 重要 的 一 步 。 当 管理 者 能 够 做 到 清楚 、 


展 或 变化 时 ， 通 过 他 















































标 提 高 ， 束 存在 问题 了 。 
现 问题 的 角度 ， 等 于 选择 了 什么 样 的 问题 。 
体系 中 ， 每 个 人 都 可 以 通过 比较 实际 结果 和 目 
改进 一 步 的 改善 。 这 就 是 自我 控 
期 共同 评估 ， 有 利于 采取 必要 的 行动 。 























尔 选 择 了 什么 


目 





标 来 评估 

















判 的 原则 。 


绩效 还 可 以 


标 都 可 以 实现 ， 那 你 就 没 问 
标 ， 就 选择 了 发 


A 
: 

















上 下 级 间 的 沟通 










































































的 经 验 和 综合 判断 














大 

















理 可 以 培育 团队 精 





标 执行 情况 连续 地 统计 、 监 控 、 反 馈 














的 。 发 现 风险 的 存在 是 防范 和 化 解 
及 时 地 掌握 事情 的 每 一 步 进 
能 力 等 素质 ， 他 就 有 可 能 及 时 发 现 





问题 以 及 一 些 潜在 的 风险 。 这 样 ， 他 才 有 条 件 、 有 时 间 去 研究 解决 问题 的 


办 法 。 和 否则 即便 是 最 聪明 的 管 
确 决策 。 当 人 省 理 
来 说 也 是 一 种 无 形 的 约束 ， 从 而 有 利于 


















































=I 








里 者， 如 















































果 不 了 解 现实 情况 ， 也 无 法 进行 正 
者 通过 一 系列 的 数据 来 监控 过 程 的 每 一 步骤 时 ， 对 执行 者 
防范 风险 。 执 行者 感受 到 了 管理 者 无 

















时 不 在 的 监控 ， 也 就 会 逐步 建立 起 一 种 自我 约束 机 制 ， 而 这 种 自我 约束 机 制 的 
建立 则 正好 是 防范 风险 最 根本 、 最 有 效 的 途径 。 


下 级 一 起 考核 


联系 起 来 。 出 ] 
绩效 考核 只 是 完整 的 绩效 
束 时 ， 依 据 预先 
核 。 绩 效 考 核 的 依据 就 是 在 绩效 
指标 。 同 时 ， 在 绩效 实施 与 


实 操 步骤 八 : 目标 评估 











达到 预定 的 


有 























期 限 后 ， 下 级 首先 进行 自我 评估 ， 提 区 书面 报告 ; 
标 完成 情况 ， 决 定 奖惩 ; 
循环 。 现 在 有 很 多 员工 存在 一 种 错误 的 思想 ， 认 为 有 
提起 绩效 考核 ， 仍 有 许多 人 将 绩效 考核 和 “浪费 时 间 ”“ 流 于 形式 ”等 评价 





























山 这 种 结果 的 原 








大 
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三 
= 





是 在 绩效 











=I 








同时 讨论 下 一 














阶段 目 





管理 观念 和 定位 上 存在 认识 误区 。 




















BUTT AF A 


里 过 程 中 的 一 个 环节 。 绩 效 考 核 是 在 绩效 





然后 上 
标 ， 开 始 新 
标 评 估 就 是 绩效 考核 。 



































者 对 下 属 的 绩效 目 



































FY 

















RE 
IH) 
里 过 








fe IT 











=I 
已 



































Wai 
标 完 成 情况 进行 考 
始 时 双方 达成 一 致意 见 的 关键 绩效 


程 中 ， 所 收集 到 的 能 够 说 明 被 考核 者 绩 


效 表现 的 数据 和 事实 ， 可 
的 依据 。 





是 








现 


以 作为 判断 被 考核 者 


问题 





























目标 评估 的 目的 
目标 管理 的 过 程控 制 。 


mt 水 























EL A 


| 


关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 | 




















十 在 


达到 关键 绩效 指标 要 求 





和 优秀 人 








里 中 应 多 些 正 面 激励 ， 














大 








目标 没有 完成 ， 应 分 析 1 


i 


AYN 





的 气氛 。 当 员工 认识 到 目 
诚 地 相处 ， 激励 不 应 该 仅 
工 也 应 对 自我 进行 
成 功 和 进步 。 

















’ 总 结 All, 


实 操 步骤 九 : 修改 目标 




















能 部 门 的 评判 ， 





























改 法 ， 及 时 进行 激励 、 


切忌 相互 指责 ， 
标 评估 是 一 种 帮助 而 不 是 责备 
民 于 职 
不 断 的 激励 。 激 励 的 目 








奖惩 ， 实 现 
少 些 负面 激励 。 如 果 发 现 
以 保持 相互 信任 
寸 ， 他 们 会 更 加 坦 
各 部 门 本 身 也 应 进行 ， 员 



































的 在 于 让 大 家 更 多 地 至 受 成 就 、 















































































































































































































































































































































































































































































































































目标 需要 权威 性 ， 一 经 确定 就 不 应 随便 更 改 ， 但 随 着 形势 的 变化 ， 某 
些 时 候 仍然 需要 修改 目标 。 修 改 目 标的 前 提 见 表 5-15。 
表 5-15 修改 目标 的 前 提 
鲜 境 条 件 的 重大 变化 致使 原 定 目标 无 法 实现 
环境 重大 变化 于 环境 条 件 的 变化 ， 原 定 目标 不 宜 继续 实施 
于 环境 条 件 的 变化 ， 目 标本 身 已 失去 意义 
标 责 任 者 变动 ， 接 受 该 目标 的 新 责任 者 提出 修改 目标 的 要 求 
内 部 重大 变化 于 资源 条 件 的 显著 好 转 或 恶化 ， 也 有 必要 对 目标 进行 修 
于 受 其 他 部 门 的 影响 ， 涉 及 有 关 目 标的 顺利 完成 ， 也 应 考虑 对 目标 进行 必要 的 修改 
原 定 目标 不 当 原 定 目标 确实 过 高 、 无 法 实现 ;或 过 低 了 ， 没 有 激励 作用 科 
目标 管理 不 是 万 能 的 
从 管理 实践 看 ， 企 业 管理 是 非常 简单 的 事情 ， 可 以 找 一 家 具体 企业 来 
“复制 ” 逐步 阅读 和 总 结 出 自己 的 “企业 管理 知识 ”。 企 业 管 理 带 有 共性 ， 
即 善 损 性、 规律 性 的 东西 是 可 以 通用 的 ， 但 是 没有 可 以 一 成 不 变 的 放 之 四 
海 而 皆 准 的 管理 模式 和 方法 。 
“目标 管理 ”作为 全 球 知 名 的 管理 理论 ， 其 负面 影响 同样 巨大 。 目 前 ， 
以 目标 管理 为 主要 思想 的 “绩效 主义 ”被 认为 是 一 种 最 有 效 的 管理 模式 ， 
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而 在 企业 、 学 校 、 政 府 部 门 等 各 类 组 织 机 构 中 广泛 推广 。 但 是 ， 索 尼 公 司 











前 常务 董事 天 外 伺 朗 却 发 表 文章 指出 : 








从 天 外 伺 朗 的 文章 中 得 知 ， 索 尼 
和 谐 的 团队 精神 
开始 ， 索 尼 公司 
了 非常 详细 





























， 并 以 企业 文化 和 精神 
逐渐 推行 “绩效 主义 ”管理 
的 评价 标准 ， 并 根据 对 每 个 人 的 
义 ” 作 为 一 种 外 在 的 刺激 模式 ， 极 大 地 抑 否 
改变 了 索尼 原 有 的 企业 文化 ， 使 “激情 


A 


“BSCE MOT BE 6” 

公司 过 去 一 直 强 调 个 人 的 工作 激情 和 
来 激励 员工 的 创新 。 大 约 从 1995 年 
模式 ， 成 立 了 专门 机 构 ， 制 定 
评价 确定 报酬 。 然 而 ,“ 绩 效 主 
1 了 公司 内 在 的 创造 力 ， 也 完全 
集团 ”消失 了 ,“ 挑 战 精神 ”消失 了 ， 



































Rs 


















































” 




















“团队 精神 











消失 了 。 以 强化 管理 为 目 


























的 、 看 起 来 非常 合理 的 “绩效 主义 ” 








RAK 


评价 与 考核 制度 为 什么 最 
具有 什么 普遍 意义 ? 
(1)“ 绩 效 主义 ”企图 把 人 的 能 


事实 上 不 仅 做 不 到 ， 反 而 破坏 了 公司 


SR 





























的 人 看 待 ， 而 是 以 指标 和 数字 为 标准 来 审视 和 评价 下 属 。 
主义 ”试图 把 各 种 工作 要 素 量化 ， 以 便 准 确 地 和 








(2) “Bi 
际 上 工作 无 法 简单 量化 。 公 司 为 统计 
正信 






































(3) 为 了 考核 业绩 ， 





几乎 所 有 的 


得 重视 的 工作 却 敷 衍 了 事 ， 这 是 一 种 本 末 倒 置 的 人 


尼 ? 天 外 伺 明 对 索尼 被 毁 的 分 析 到 底 


量化 ， 以 此 做 出 客观 公正 的 评价 ， 但 
内 部 的 气氛 。 上 司 不 把 下 属 当 有 感情 























el =I 
里 


业绩 , 但 实 
的 时 间 和 精力 ， 而 真 
BOD: 

人 都 会 提出 容易 实现 的 低级 目标 ， 结 








i= 
FA 


业绩 ， 人 花费 大 







































































果 创 新 性 的 工作 被 看 成 是 一 种 冒险 和 不 理 














性 的 行为 ， 于 是 ,“ 挑 战 精神 ” 消 








失 了 。 
(4) 为 实行 绩效 考核 ， 公 司 内 部 







































































如 此 看 来 ， 用 这 样 的 话 来 评价 “ 
聪明 人 设计 了 聪明 的 办 法 来 激励 聪明 





期 内 难以 见效 的 工作 就 被 轻视 或 搁置 。 


(5) 因为 绩效 萎 核 不 仅 考核 个 人 ， 
此 决定 整个 部 门 的 报酬 ， 结 果 导 致 业 


的 整体 利益 中 为 本 部 门 捞取 更 多 好 处 。 








追求 眼前 利益 的 风气 蔓延 ， 于 是 ， 短 





还 要 对 每 个 部 门 进行 经 济 考 核 ， 以 
务 部 门 互 相 拆 台 ， 想 方 设法 地 从 公司 
于 是 ,“ 团 队 精 神 ” 也 消失 了 。 

绩效 主义 ”激励 模式 可 能 是 恰当 的 : 
人 ， 叶 致 聪明 人 干 聪明 事 ， 最 后 产生 









































了 在 聪明 人 看 来 不 太 陪 明 的 结 末 。 妇 


a 








索尼 被 毁 的 案例 就 给 我 们 提出 了 如 下 的 警告 : 
SEM”, 能 够 带 来 数字 增长 的 工作 被 激励 ， 但 一 些 扎 实 允 





忽视 〈 换 名 话说 ， 能 够 带 来 量 的 增长 
的 工作 容易 被 忽视 ); 短 
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期 行为 被 激励 ， 但 长 





果 天 外 伺 朗 的 分 析 是 正确 的 ， 那 么 ， 

不 管 什 么 组 织 ， 只 要 实行 “ 绩 
致 的 工作 容易 被 
的 工作 被 激励 ， 但 能 够 带 来 质 的 改善 
期 利益 容易 被 轻视 ,投机取巧 
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的 行为 被 激励 “被 认为 是 “聪明 ”之 举 )， 但 认真 踏实 的 作风 往往 没有 市 场 
《被 视 为 “ 傻 实 诚 力 ， 斤 斤 计较 的 个 人 主义 行为 被 激励 ， 团 队 合作 与 奉献 精 
神 被 抑制 ， 互相 拆 台 的 行为 被 激励 ， 相 互 支持 的 行为 被 抑制 。” 
美国 著名 管理 专家 戴 明 说 过 :“ 绩 效 考 核 ， 不 管 称 它 为 控制 管理 或 什么 
其 他 名 字 ， 包 括 目 标 管理 在 内 ， 是 唯一 对 今日 美国 管理 最 具有 破坏 性 的 力 
量 。” 目 标 管理 、 目 标 、 评 分 或 排名 绩效 考核 (控制 管理 ) 无 法 做 到 公平 准 
确 。 根 据 领导 估计 出 来 的 目标 倒 推 实行 反 向 强制 管理 ， 人 们 为 应 对 不 可 能 
实现 的 目标 ， 就 会 作假 撒谎 ， 这 实际 上 是 在 用 一 把 不 可 能 准确 的 尺子 严肃 
地 测量 人 们 的 表现 ， 强 大 的 考核 压力 导致 企业 内 部 出 现 议 言 、 失 败 者 、 怒 
惧 、 不 公平 、 杀 气 、 不 合作 、 不 帮助 、 破 坏 团队 精神 和 领导 力 。 
企业 是 一 个 为 实现 目标 组 织 起 来 的 系统 ， 就 像 一 辆 汽车 ， 它 的 发 动机 
和 传动 系统 决定 了 它 的 速度 ， 要 想 提 高 极限 速度 ， 只 有 改进 系统 ， 而 奖 神 
驾驶 员 只 会 损坏 汽车 。 传 统 的 目标 管理 以 该 目标 为 基准 ， 实 行 反 向 管理 ， 
组 织 人 员 和 资源 ， 用 奖 罚 激励 去 实现 既定 的 目标 。 新 的 目标 管理 观念 ， 提 
高 或 延伸 目标 ， 组 织 团队 和 资源 ， 支 持 和 激励 人 们 发 挥 最 大 的 内 在 能 量 ， 
带领 团队 向 目标 冲击 ， 目 标 是 十 但 能 做 到 八 就 是 英雄 。 

员工 不 希望 被 管理 ， 但 希望 被 指导 和 培训 。 日 韩 企业 的 成 功 ， 在 很 大 
程度 上 归功 于 员工 的 团队 精神 和 以 三 为 家 的 工作 精神 。 这 是 企业 家 用 信任 
代替 控制 ， 用 良好 的 企业 文化 和 领导 力 创造 了 这 些 满意 、 热 情 、 忠 诚 的 员 
工 ， 而 不 是 目标 管理 、 绩 效 考核 那些 损害 团队 精神 的 管理 方法 。 
戴 明 对 目标 管理 的 评价 是 :“ 我 们 被 自己 最 大 的 努力 毁 反 了 。” 无 论 是 
目标 管理 还 是 其 他 管理 方法 ， 本 身 是 无 对 错 之 分 的 ， 以 实用 为 衡量 的 标准 。 
如 果 你 所 用 的 管理 方法 出 了 管理 问题 ， 并 不 是 管理 方法 出 了 问题 ， 而 是 人 
把 方法 用 错 了 地 方 ; 反 过 来 说 ， 如 果 一 个 被 别人 “证 明 ” 似 乎 是 不 正确 的 
理 方法 ， 于 你 却 可 能 是 正确 的 、 适 用 的 。” 
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第 六 音 ”沟通 是 





管理 名 言 
透 过 说 话 ， 懂 得 把 别人 放 在 心 上 ， 这 就 是 我 相信 的 ， 蔡 康永 的 说 话 


之 道 。 





一 一 蔡康永 
没有 沟通 就 没有 管理 
沟通 (Communication〉 是 指 人 与 人 之 间 的 交流 ， 即 通过 两 个 人 或 更 多 














人 之 间 进 行 关于 事实 、 思 想 、 tt 
的 了 解 ， 以 及 建立 良好 的 人 际 关系 。 迈 耶 尔 认为 ， 信 息 沟通 就 是 将 一 个 人 
的 意见 和 观念 传达 给 别人 的 行动 ， 要 想 求 得 有 效 的 沟通 ， 必 须 具 有 充分 的 
弹性 与 活力 ”。 著 名 组 织 管理 学 家 切 斯 特 。 巴 纳 德 〈(Chester I. Barnard) iA 
为 ,“ 沟 通 是 把 一 个 组 织 中 的 成 员 联 系 在 一 起 ， 以 实现 共同 目标 的 手段 ”。 












































































































































































































































































































































管理 沟通 是 指 管理 者 与 被 管理 者 之 间 、 管 理 者 与 管理 者 之 间 、 被 管理 
者 与 被 管理 者 之 间 ， 即 组 织 成 员 内 部 互相 之 间或 者 组 织 成 员 与 外 部 公众 或 
社会 组 织 之 间 发 生 的 ， 则 在 完成 组 织 目 标 而 进行 的 多 种 多 样 的 形式 、 内 容 
与 层次 的 ， 对 组 织 而 言 有 意义 信息 的 发 送 、 接 受 与 有 反馈 的 交流 全 过 程 ， 及 
各 组 织 对 该 过 程 的 设计 、 规 划 、 管 理 、 实 施 与 反省 。 

管理 沟通 分 外 部 沟通 和 内 部 沟通 。 在 组 织 内 部 ， 除 正式 沟通 外 ， 还 有 




















非 正 式 沟通 。 所 谓 非 正 式 沟通 ， 是 指 通过 正式 组 织 以 外 的 途径 所 进行 的 沟 
通 。 作 为 非 正式 群体 ， 消 息 越 新 鲜 ， 人 们 谈论 得 就 越 多 ; 对 人 们 工作 有 影 
响 的 人 或 事 ， 最 容易 招致 人 们 谈论 ， 最 为 人 们 所 熟悉 者 ， 人 们 谈论 得 也 最 
多 ; 在 工作 中 接触 多 的 人 ， 最 可 能 被 牵扯 到 同一 传闻 中 去 。 

非 正式 沟通 的 优点 在 于 沟通 形式 不 限 ， 直 接 明 了 ， 速 度 很 快 ， 容 易 及 时 
了 解 到 正式 沟通 难以 提供 的 信息 。 组 织 内 部 公共 关系 部 门 可 充分 利用 非 正 式 
沟通 的 这 一 优势 ， 创 造 良好 的 人 际 关 系 。 但 是 ， 非 正式 沟通 难以 控制 ， 传 递 






















































































的 信息 不 确切 ， 容 易 失 真 ， 而 且 它 可 
纵 的 
通 的 这 些 缺 陷 


管理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


Ts 


执行 力 差 、 
么 势必 会 
不 同 的 方向 ， 导 


人 际 关 系 学 
和 尊重 。 
这 个 看 不 见 




















by AS id 


集团 、 小 圈子 的 形成 ， 影 响 组 

















HARE. Alt, 
和 三 内因 
有 些 学 者 认为 ,“ 沟 通 是 组 织 的 血液 ， 


过 起 
企业 中 70% 的 问题 是 











GEAR 



























































造成 各 自 为 政 的 局 

















公关 人 员 应 该 分 注意 非 正式 光 


公共 


正式 沟通 赋予 了 组 织 机 构 以 生命 
1! 于 沟 首 障碍 引起 的 ， 无 论 是 工作 效率 低 ， 还 是 
领导 力 不 高 等 ， 归 根 结 底 都 与 沟通 有 关 。 如 果 不 进 行 沟通 ， 那 
局面 。 好 比 儿 个 人 拉 车 ， 如 果 人 
$ 么 他 们 即使 使 出 九 牛 二 虎 之 力 ， 


上 名 


关系 目标 服务 。 












































了 b 们 各 自 将 车 拉 往 














AS 


中 企 





在 现代 管 











也 无 法 使 车 行动 一 步 。 











二 
已 


























车 理工 作 的 一 项 重要 内 容 。 
作 的 主要 动力 在 于 得 到 承认 

















spinners 





心 





























自我 价值 





感 ， 是 经 由 别人 的 表 定 、 赞 美 而 来 的 ; 

















对 方 也 会 善意 地 给 我 正面 的 回馈 
即 “ 眼 施 、 
下 的 真诚 沟通 ， 才 能 





贵 [ 阿 








颜 施 、 心 施 、 吴 施 、 


让 员工 感到 组 








reece 
的 讯号 是 什么 呢 ?” 那 就 是 一 一 “让 我 感觉 目 己 很 重要 !”“ 人 的 


个 “看 不 见 的 讯号 ”。 














只 要 让 他 感觉 自己 很 重要 ， 





1”《 杂 法 藏 经 》 中 有 所 请 的 “无 财 七 施 ”， 
言辞 施 、 座 位 施 、 房 舍 施 ”。 
织 的 认可 和 尊重 。 


而 只 有 企业 上 


企业 管理 主要 有 四 种 职能 : 
职能 的 主要 方式 、 方 法 、 手 段 和 途径 。 























FY 
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计划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 。 沟 通 为 实 ] 





LSE 


Foleo HI 
































企业 的 





常 管理 工作 即 业务 











B eS 























Pole HI 























已 an we 


财务 管理 、 人 力 资源 





全 部 借 





助 于 管理 沟通 才 得 以 顺利 进行 。 业 务 














的 核 , 
提供 其 
财务 数据 的 及 时 获得 和 整理 、 



































企业 运行 状态 的 权威 依据 ， 为 典型 的 沟通 行为 。 人 力 资源 管理 
EVA A 能 
沟通 是 培育 企业 文化 、 实 现 企业 目 














fo AN BES 























业 文化 的 培育 与 塑造 ， 


A 7A 














神 : 
通 ， 是 管 





J 











企 
站 




















心 是 在 深入 了 解 顾客 和 市 场 的 基础 上 ， 向 企业 的 目 
需要 的 服务 和 产品 ， 而 与 市 场 和 顾客 的 互动 就 需要 沟通 。 














eno 





标 市 场 和 目 














标 顾 客 群 








财务 全 


是 企业 管理 














分 析 、 汇 总 、 分 发 、 传 送 ， 





























FY 


层 监 





理 中 


As 





























EULA 
激励 员工 更 好 地 为 企业 创造 价值 。 
标的 主要 方式 和 工具 。 
其 实质 是 一 种 思想 、 观 点 、 


=I 
I 

































































共计 


IFN 














文化 的 理解 三 





WwW, BAG 


企业 内 的 沟通 障碍 








理 对 


企业 精 
情感 和 灵魂 的 沟 
时 沟通 的 最 高 形式 和 内 容 。 没 有 沟通 ， 就 没有 对 企业 精神 
能 认同 企业 的 使 命 


和 企业 


仔细 回想 你 和 员工 上 一 次 谈话 的 情形 。 在 听 员 工 说 话 时 , 你 在 做 什么 ? 
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是 他 


津 





聆听 ， 
津 有 味 ， 











We B 





沟通 不 恨 或 许 是 很 多 企业 都 存在 的 老 毛 病 。 
往往 基层 的 许多 建设 怕 


越 困 难 。 
而 高 层 决策 的 传达 ， 
恶化 ， 就 会 


企 











7D 











AK HME ? 











日 
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还 是 听 而 不 闻 ? 在 对 员工 说 话 时 ， 他 们 又 在 做 什么 ? 


A ES EGR 


企业 的 





是 听 得 





几 构 越 复杂 ， 其 沟通 





























织 ， 主 要 表现 为 


=I 
I 





来 越 多 ， 文 肤 主 义 盛 行 ， 会 多 、 文 件 多 ， 遇 事 层 层 批示 ， 事 事 请 











里 层次 多 ， 和 名目 








意见 未 反馈 至 高 层 决策 者 ， 
常常 也 无 法 以 原貌 展现 在 所 有 人 员 面 
造成 “高 层 煮 酒 论 英 雄 ， 底 层 士气 
上 内 的 沟通 障碍 ， 一 般 表现 为 以 下 儿 个 方面 


(1) 组 织 障碍 。 在 工业 经 济 下 形成 的 组 











便 已 


被 层 层 扼 杀 ， 








Al Hi 6 
灰飞烟灭 ”的 严 习 
H] : 








wes 


ENE 








埋 构 大 多 是 直线 型 
ASIN “BARR”, 


而 沟通 的 持续 
HULo 


i 











J 的 职能 组 
企业 的 制度 越 


八 月 























示 ; 沟通 














信息 失真 ， 从 沟通 的 意义 上 看 ， 信 息 的 流动 是 单 向 的 ， 每 一 个 层次 只 对 它 





的 上 一 个 层次 负责 。 











Fy 

















导致 信息 失真 。 








本 





=I 








真 率 约 为 10 








%~15%; 


局 之 


上 级 向 他 























25% HIE HE 
过 10%。 这 是 


EAE Tl 
天 






































接收 到 的 信息 进行 自我 
4 Be 


信息 上 报 。 李 。… 





的 信息 渠道 ， 无 助 于 总 裁 做 出 正确 的 决 俩 。” 所 以 ， 





里 学 家 在 实践 中 训 





所 以 ， 在 信息 沟通 中 就 非常 容易 出 现 放 大 和 缩小 效应 ， 








经 过 


ESE: 信息 每 





个 层次 ， 其 失 








Al, 
出 : 





柯 卡 指 出 :“ 若 只 








再 过 滤 、 





FY 





BT J Abe EIN Tals 
能 将 出 


的 直接 下 属 所 传递 的 信息 平均 只 有 20%~ 
和 i 下 属 向 他 的 直接 上 级 所 反馈 的 信息 被 正确 形 
为 ， 在 进行 这 种 信息 沟通 时 ， 各 级 主管 前 
层 一 层 地 过 滤 ， 然 后 有 可 
\ 有 一 个 经 过 过 小 、 




















E 解 的 则 不 下 


fad 





CH 





f 章 取 义 的 
净化 、 消 毒 























理 者 在 : 











了 下 属 沟通 和 








时 ， 除 了 要 尽 


交流 





沟通 和 交流 中 保持 信息 内 容 的 准 
(2) 心理 障碍 。 在 沟通 过 各 








力 获 得 | 


ef, 














成 员 间 医 








地 位 不 同 而 造成 的 心 




















应 ”， 其 意 指 : 























位 心理 的 人 基 














处 在 比 别人 低 的 层次 而 有 某 种 自 摆 感 ; 
的 实际 能 力 加 上 上 位 助力 ， 
于 他 的 实际 能 力 减 去 下 位 减 力 。 
点 集 但 我 们 知道 ， 
沟通 是 接收 者 的 行为 ， 
电解 相 
机 相 联 系 的 事 。 这 要 求 向 上 沟通 ， 从 那些 理 











等 于 4 


J 


eas 





对 为 它 把 焦 
都 是 无 条 件 的 。 
先 安排 的 信息 。 你 









































彼得 。 
































无 法 向 下 沟通 与 型 





LE 


aan 隅 %] ’ 


原始 信息 外 ， 还 应 多 注意 了 解 反 
确 无 误 。 











TH] 


信 县 ? 并 要 在 











日 

















1 于 地 位 的 不 同 ， 人 们 会 形成 
处 在 比 别人 高 的 层次 而 有 某 种 似 
一 个 有 上 位 心理 
i 一 个 有 下 位 心 


这 种 情况 被 


个 重要 因素 


exe PAGER 
这 理学 





障碍 





KE 















































。 例 如 组 织 
称 为 “位 差 效 




















上 位 心理 





与 下 位 心理 














» RAE 














ta ae 
CL 越 感 ， 














具有 下 位 心理 














NAB 


Ke Ae 























者 的 


自我 态 


SL AB 















































德 鲁 克 认为 向 下 





理 者 的 自我 感觉 能 力 等 
的 沟通 是 不 可 能 的 。 
所 有 沟通 者 所 做 的 




















你 所 能 向 下 沟通 的 都 是 命令 ， 即 事 











居 系 的 任何 事情 ， 更 不 月 








目 说 与 动 




















“ 致 





解 的 人 到 那些 想到 


E 解 的 人 。 
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让 管理 做 减法 的 4 个 关键 






































员工 的 信 ” 将 是 一 种 浪费 ， 除 非 作者 知道 员工 能 理解 什么 、 想 理解 什么 并 





























想 做 什么 ， 除 非 这 些 信 和 是 建立 在 接收 者 的 理解 的 基础 之 上 而 非 致 信者 的 理 


















































APRA AZ OE, AWE TRE AYR 
(3) 个 人 偏见 。 当 组 织 成 员 的 背景 多 样 化 时 ， 

















倾听 者 的 最 大 障 但 就 在 



































于 目 己 对 信息 传播 者 的 偏见 ， 而 无 法 获得 准确 的 信息 。 信 息 传播 者 在 于 选 
信息 的 过 程 中 ， 还 掺 杂 了 大 量 的 主观 因素 ， 尤 其 是 当 发 送 的 信息 涉及 传递 


























































































































信息 提供 者 恨 而 却步 ， 不 愿 提供 关键 的 信息 。 








(4) 先入 为 主 。 先 入 为 主 在 行为 学 中 被 称 为 “ 首 因 效 应 ”， 它 是 指 在 进 








行 社会 知觉 的 过 程 中 ， 对 象 最 先 给 人 留 下 的 印象 ， 





生 草 大 影响 。 也 就 是 人 们 常 说 的 “第 一 印象 往往 决定 了 将 来 "” 人 们 在 倾听 



































者 本 吴 时 ， 往 往 会 由 于 心理 方面 的 原因 ， 造 成 信息 失真 。 这 种 情况 也 会 使 




















对 以 后 的 社会 知觉 会 

















过 程 中 ， 对 对 方 最 先 提出 的 观点 印象 最 深刻 ， 如 果 对 方 最 先 提出 的 观点 与 




















倾听 者 的 观点 大 相 径 庭 ， 倾 听 者 可 能 会 产生 抵触 
硕 昕 下 去 。 









































—= 


青 绪 ， 而 不 愿意 继续 认真 





(S$) 自我 中 心 。 人 们 习惯 于 关注 自我 ， 总 认为 目 己 才 是 对 的 。 在 倾听 



































过 程 中 ， 过 于 注意 自己 的 观点 ， 喜 欢 听 与 自己 观点 一 致 的 意见 ， 对 不 同 的 
意 


人 


























(6) 利益 观念 。 在 团体 中 ， 不 同 的 成 员 对 信息 有 不 同 的 看 法 ， 所 选择 











的 侧重 点 也 不 相同 。 很 多 员工 只 关心 与 他 们 的 物质 利益 有 关 的 信息 ， 而 不 























关心 组 织 目标 、 管 理 决策 等 方面 的 信息 ， 这 也 成 ] 


























信息 沟通 的 障碍 。 

















(7) 文化 障碍 。 传 统 的 组 织 文化 中 ， 信 息 是 不 对 称 的 ， 并 是 用 告诉 别 











eR ares amor a RU a 























信息 也 一 直 被 视 为 一 种 权力 。 原 因 就 在 于 ， 工 业经 济 下 的 企业 文化 ， 注 重 




















对 个 人 的 激励 ， 0 4 和 盘 托 出 ， 和 二 “教会 徒弟 饿 死 
师傅 ”的 傻 事 。 西 方 人 习惯 于 按照 规章 制度 行事 ， 而 中 国人 讲究 人 情 世 故 ， 灵 
活 变通 ， 导 致 中 国人 的 管理 成 本 要 远 远大 于 西方 。 农 耕 经 济 下 和 计划 经 济 模 
式 下 自由 散漫 惯 了 的 中 国人 ， 面 对 在 自动 化 流水 线 面 前 的 “1234、2234?” 


























时 往往 表现 得 不 以 为 然 ， 认 为 这 些 都 是 在 做 表面 文章 。 在 中 国 ， 企 业内 部 
的 无 障碍 沟通 具有 很 大 难度 。 这 是 因为 中 国人 在 文化 上 ， 属 于 权力 距离 















































(Power Distance) 很 大 的 国家 。 所 谓 权力 距离 ， 是 文化 学 者 霍 夫 斯 带 德 发 明 
的 一 个 术语 。 在 权力 距离 大 的 社会 中 ， 权 力 小 的 成 员 会 下 意识 地 维护 权力 











较 高 的 成 员 的 尊严 。 比 如 ， 下 属 会 自觉 尊重 权威 ， 
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BUS ER, BE LAA 








明显 失误 或 不 如 自己 聪明 ， 下 属 通 常 也 不 会 直截了当 : 
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地 指出 其 错误 。 





发 表 


意见 之 前 ， 下 级 会 先 括 摩 上 级 的 意图 ， 然 后 努力 去 迎合 上 级 。 中 国人 文化 











上 的 这 个 特点 ， 为 无 障碍 沟通 设置 了 天 然 的 障碍 。 相 比 之 下 ， 美 国 、 



































等 西方 国家 是 一 个 权力 距离 很 短 的 国家 。 

















上 级 的 缺点 ， 并 |] 








日 





昌 乐 于 发 表 上 自己 的 意见 ， 








(8) 信息 泛滥 


。 过 去 ， 更 多 的 








KE 


络 时 代 ， 信 息 在 数量 上 “爆炸 ”不 受 








p 





Ki 





由 于 信息 不 畅 造成 沟通 的 











难 ， 











欧洲 


下 级 员工 通常 会 直言 不 讳 地 指出 
而 不 会 费心 揣摩 上 司 的 意思 。 


在 网 









































信息 超 负 蓓 状态 下 ， 一 旦 员工 被 弄 得 


[24 























量 信 ， 


息 的 涌 入 ， 就 可 能 需 

















要 人 花费 时 间 到 











月 ET 
中 ,快速 的 反应 可 能 
义 ， 甚 至 错误 的 判断 。 











判 的 信息 流动 会 导致 信息 过 量 ， 
me KR IH”, ZEA 
E 解 信 iA 的 真 正 含义 ° 而 在 沟 通过 程 



































[ 接 导 致 对 信息 全 部 含义 的 不 完全 型 


解 ， 造 成 




















在 


中 就 会 出 错 。 大 


imi 





「 章 取 


非 正式 沟通 的 泛滥 也 是 文化 障碍 的 一 种 。 也 许 有 人 





会 认为 ， 非 正式 沟通 对 企业 有 诸多 好 人 处， 但 是 泛滥 的 非 正式 沟通 极其 容易 





























| 








形成 低 效率 的 工作 态度 。 大 和 


众多 企业 而 言 ， 这 是 一 个 危险 信号 。 














a 的 信 AA 


IN ZN 


如 








是 在 “小 团体 ”中 流动 ， 对 于 


(9) 沟通 方式 的 复杂 化 。 随 着 信息 技术 的 高 速 发 展 以 及 经 济 全 球 化 的 








深入 ,“ 虚 拟 团 队 ” 越 来 越 多 地 活 
一 个 地 方 办 公 ， 
一 种 典型 形式 。 在 这 种 情况 下 ， 





7 
IT 











跃 在 不 同形 式 的 业务 活 
主要 通过 最 新 的 IT 技术 进行 沟通 ”是 这 些 团队 开展 工作 的 
常会 出 现 一 些 人 同 在 一 个 这 样 的 “虚拟 




















动 中 ,“ 大 家 不 在 


团队 ”中 工作 了 很 入 ， 但 却 从 未 谋 1 




















上。 在 日 新 月 异 的 信息 时 代 ， 沟 通 方 式 














多 种 多 样 ， 人 们 之 间 的 信息 交流 方式 
方式 不 断 出 ] 





岗 ， 原 来 所 讲 的 代沟 ， 是 








趋 
间 人 们 的 思想 、 价 值 观 






































王 何 时 间 、 
企业 业务 对 信息 技术 的 依赖 不 断 加 习 








是 不 同时 代 的 人 连通 信 沟 通 手 段 都 不 一 样 了 。 
手 何 地 点 、 任 何方 式 的 全 天 候 沟通 。 在 信息 化 程 
的 情况 下 ， 不 仅 企业 所 处 的 市 场 环境 


移动 互联 网 帮 


多 元 化 。QQ、 短 信 、 


微 信 等 沟通 
不 同 ， 可 现在 
助人 们 实现 了 














更 具 变 化 和 挑战 ， 
何 充分 利用 信息 技术 











AE 
市 








企业 内 部 的 沟通 及 
来 的 便利 ， 并 在 应 对 


FY 
| 











| 








ALR Pe te lh 5 A Be 
变革 的 同时 实施 




















Fy 














这 也 许 是 信息 化 市 场 环境 下 每 个 





=I 
= 








HAT 





Hl] 





FS FIT AS 


度 不 断 加 深 ， 


战 。 企 业 应 如 
规范 化 管理 ? 




















临 的 一 个 重要 课题 。 


沟通 能 力 被 排 在 行政 管理 者 所 要 具备 的 能 力 之 首 。 有 资料 表明 ， 企 业 
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让 管理 做 减法 的 4 个 关键 

管理 者 70% 的 时 间 用 在 沟通 上 。 开 会 、 谈 判 、 

通 方式 ， 其 次 还 有 对 外 拜访 、 约 见 等 。 企 业 管 
《1) 重 塑 知识 经 济 

定 是 否 能 建立 良性 机 制 ， 构 建 一 个 开放 的 沟通 忆 

一 种 民主 的 组 织 氛 围 ， 

情况 ， 交 换 想法 。 同 时 还 可 在 组 织 




















谈话 、 做 报告 是 最 常见 的 沟 
时 中， 要 采取 以 下 询 通 方法 ; 
































时 代 的 企业 文化 。 企 业 文化 即 老板 文化 ， 它 直接 决 














几 制 。 领 导 者 应 致力 于 营造 














改善 自己 的 领导 风格 和 水 平 ， 随 时 欢迎 下 属 来 沟通 


部 设立 奖励 基金 ， 奖 励 那 些 善 于 提出 


自己 的 想法 和 意见 并 有 利于 组 织 发 展 的 成 员 。 


(2) 在 组 织 
议 系统 ， 使 企业 各 种 指令 、 训 
项 指标 的 完成 统筹 执行 。 通 过 月 会 、 
会 等 形式 ， 快 速 地 将 信息 
步调 一 致 ， 方 向 上 














部 ， 沟 通 首先 要 坚持 层级 沟通 的 原则 。 建 立 健全 企 、 
| 划 信 息 


V 会 
能 上 传 下 达 ， 相 互 协调 ， 围 绕 企业 各 
周 例会 、 调 度 会 、 座 谈 会 、 班 前 班 后 




















进行 有 效 的 传递 ， 使 大 家 按 计 划 有 条 不 率 地 进行 ， 
标明 确 ， 提 高 工作 效率 和 效能 ， 使 有 


标 完成 得 到 保障 。 




















同时 要 灵活 使 用 “法 约 尔 跳板 ”进行 例外 沟通 。 管 理学 家 法 约 尔 认为 ， 





























无 论 是 高 层 领导 还 是 普通 员工 ， 都 必须 受 纪律 的 约束 ， 
旺 繁荣 。“ 尊 重 等 级 和 横 拱 曙 











Sb VV. 


有 纪律 的 约束 都 不 可 


王 何 一 个 企业 ， 没 


E 板 的 信息 传递 原则 ” 














HEN 

















bes. 


度 中 的 每 一 级 而 传送 。 这 对 统 
速 的 同时 ， 各 部 门 也 应 该 横向 沟通 ， 








板 ” 以 保证 那些 时 间 紧 迫 的 事情 能 够 及 

(3) 加 强 内 部 沟通 。 建 立 企业 内 部 刊物 ， 把 企业 生产 经 营 动态 进 
全 体 员 
时 也 是 沟通 的 一 种 形式 。 定 





pf 


| DN» 统一 


Ze 整合 企业 信息 ， 统 


纸 专 栏 ， 丰 富 职业 精神 生活 ， 同 
运动 会 、 表 彰 会 、 为 过 生日 的 员工 办 









































是 指 信息 传递 应 尊重 等 级 路 线 ， 使 情 


指挥 、 





报 自 上 而 下 或 自 下 而 上 地 经 过 等 级 和 
统一 思想 是 必要 的 。 在 要 求 行动 迅 
建立 及 时 交换 资讯 的 “天 桥 ” 或 “ 跳 
时 完成 。 





= 











行 有 
期 办 黑板 报 、 报 
期 举办 联欢 会 、 
动 




















工 的 思想 。 各 车 间 定 



































OTE 





餐 会 ” 优秀 员工 干部 旅游 活 























等 ; 真诚 关心 、 AM 
游 、 小 型 聚会 等 进行 


AS 
式 的 、 书 面 的 形式 

















5 员工 。 通 过 非 正 式 的 沟通 渠道 ， 如 电子 邮件 、 周 末 旅 
沟通 。 对 于 那些 重大 的 、 具 有 影响 力 的 事件 ， 应 以 正 
知 全 体 员工 。 对 




















J 





常 的、 琐碎 的 事情 ， 则 以 效率 为 








优先 考虑 ， 
实现 有 限 的 沟通 晶 

















口头 传达 即 可 。 只 要 让 员工 说 话 ， 并 且 是 说 自己 愿意 说 的 话 ， 
的 则 行 。 员 工 不 会 














Wy BA 


HS ES RS SE, RS 2S HER 





你 











机 制 和 考核 规则 要 求 他 去 做 的 事 ， 医 











此 沟通 机 制 应 纳入 制度 化 、 轨 道 化 ， 





























使 信息 传递 更 快 、 更 顺畅 ， 达 到 高 效 


(4) 加 强 外 部 沟通 。 通 过 公共 


途径 ， 与 客户 、 政 府 职能 部 门 、 周 边 
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高 能 的 目的 。 


my Ae 


关系 手段 ， 利 用 大 众 传媒 、 内 部 刊物 等 








社区 、 金 融 机 构 等 ， 建 立 良 好 关系 ， 
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争取 社会 各 界 的 支持 ， 创 造 好 的 发 展 氛围 。 组 织 之 间 的 沟通 方式 有 公关 、 
CI 策划 和 商务 谈判 。 

(5) 学 会 沟通 的 技巧 。 对 于 企业 领导 ， 要 学 会 以 下 几 种 交流 技能 : 怎 
样 简明 扼要 地 说 明 任 务 的 性 质 ? 怎样 告知 员工 去 做 什么 ， 如 何 去 做 ? 怎样 
鼓励 圆满 完成 任务 的 员工 ? 怎样 与 员工 建立 和 谐 的 关系 ?怎样 与 员工 一 起 
探讨 问题 ， 听 取 他 们 的 意见 ， 了 解 他 们 的 感情 ? 怎样 有 效 地 委托 职责 ， 以 
便 了 解 员工 应 该 向 你 提出 的 问题 ?作为 领导 ， 怎 样 解释 在 特定 环境 中 你 的 
失常 行为 ? 沟通 是 一 把 双 刃 剑 ， 有 效 沟 通 可 以 带 来 朋友 ， 而 无 效 沟通 甚至 
可 能 带 来 敌人 。 分 享 是 一 种 扩大 人 脉 圈 最 快速 的 方式 ， 你 分 享 的 越 多 ， 得 
到 的 人 脉 就 越 多 。 当 然 ， 我 们 应 该 清楚 : 用 来 分 享 的 应 该 是 快乐 和 成 就 ， 而 
非 痛苦 和 失败 。 双 赢 是 最 理想 的 结果 ， 而 双 输 则 无 疑 是 最 坏 的 结果 ， 你 不 但 
没有 减轻 失败 ， 还 失去 了 朋友 和 人 脉 ， 甚 至 还 可 能 多 了 潜在 的 “敌人 ”。 OK 
此 ， 在 沟通 中 ， 要 注意 采取 以 下 技巧 和 方法 : 

(1) 充分 准备 。 没 有 准备 的 沟通 是 很 难 取得 预期 效果 的 。 沟 通 双 方 在 
正式 沟通 前 ， 都 要 对 沟通 的 内 容 ， 沟 通 对 象 的 背景 、 期 望 ， 沟 通 地 点 、 时 
间 等 相关 因素 做 认真 的 调研 和 安排 。 提 高 沟通 效率 最 有 效 的 方式 就 是 明确 
沟通 方向 ， 否 则 沟通 双方 就 会 互相 踢 皮 球 ， 最 终 不 了 了 之 。 明 白 对 方 的 意 
图 后 ， 就 要 充分 准备 如 何 应 对 。 在 企业 内 部 进行 有 效 沟通 ， 每 个 员工 在 沟 
通 前 都 必须 先 想 清楚 四 个 问题 : 中 要 谈 什 么 ? 四 造成 这 件 事 的 原因 有 哪 
些 ? @ 解 决 问题 的 方法 有 哪些 ? 四 自 认 为 最 好 的 方法 是 什么 ? 

(2) 有 效 倾听 。 沟 通 要 讲究 “ 听 ” 的 艺术 ， 只 有 听 明 白 对 方 在 说 什么 ， 
才能 有 针对 性 地 表达 自己 的 观点 。 积 极 聆听 就 要 暂时 忘掉 自我 的 思想 、 期 待 、 
成 见 和 愿望 ， 全神贯注 地 理解 对 方 讲 的 内 容 ，, 与 其 一 起 去 体验 , 感受 整个 过 程 。 
要 适应 讲话 者 的 风格 ， 附和、 模仿 对 方 的 风格 ; 要 感知 对 方 心理 和 情绪 的 变化 ; 
要 从 对 方 的 角度 去 思考 问题 。 在 沟通 中 如 果 摆 出 强 者 姿态 ， 而 且 “ 事 事 讲 道 
理 ”， 最 后 可 能 会 变 成 “ 事 事 无 理 ” 以 至 于 人 人 讨厌 你 ” 沟通 大 师 卡 内 基 
曾 说 ;“ 最 具 说 服 力 的 人 ， 是 善于 倾听 的 人 。” 松 下 幸之助 的 经 营 诀 窃 是 “要 
细心 倾听 他 人 的 意见 ” 玛丽 。 凯 认为 ,一 位 优秀 的 管理 人 员 应 该 多 听 少 讲 ， 
也 许 这 就 是 上 天 赐予 我 们 两 只 耳 休 、 一 张嘴 巴 的 缘故 。 注 重 有 效 倾 听 就 是 
认真 倾听 当事人 表达 的 内 容 ; 观察 当事人 非 口语 行为 等 微 表 情 ， 如 眼神 、 
神态 、 身 体 动作 、 声 调 或 语气 等 ， 并 注意 其 隐 含 的 意义 是 否 与 口述 内 容 相 
符合 ;适时 给 予 适当 而 简短 的 回应 ， 让 当事人 知道 我 们 听 懂 了 他 所 说 的 话 。 
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有 效 倾听 是 高 效 沟通 的 基础 元 素 ， 一 般 来 讲 ， 人 的 倾听 有 五 个 层次 : 
QD 忽视 (Ignoring)， 根 本 没有 听 ; @ 假 装 听 (Pretend Listening)， 其 实 是 一 


边 听 ， 
忧 ， 


倾听 (Empathic Listening)， 这 是 最 高 层次 。 倾 听 的 目 
他 说 了 什么 ， 他 用 什么 方式 ， 他 有 什么 感 
里 心 倾听 是 有 效 倾听 的 最 高 表现 形式 。 只 有 做 到 有 
效 倾 听 ， 才 能 真正 了 解 ， 设 身 处 地 站 在 当事人 的 角度 看 问题 ， 


的 动机 是 什么 ， 


虚心 、 会 心 。 同 


耐心 、 





— 7 #8 A 








想 其 他 的 事情 ; 
报 忧 不 报喜 ;四 留意 地 听 (Attentive Listening)， 比 较 注意 ; @ 同 理 





























能 减少 障 但 或 无 障碍。 
(3) 学 会 透 过 现象 看 本 奈 。 弗 洛 伊 德 的 心理 训 析 认为 ， 心 理 
可 以 分 为 本 我 、 








自我 、 超 我 。 本 我 是 内 心 深 处 最 本 质 的 想法 ， 是 潜意识 ， 








表现 为 情 
养 ; 
要 认真 观察 人 
员工 之 所 想 。 











公众 场合 尤其 如 


超 我 是 心灵 的 “外 前 
的 心灵 ， 找 出 人 的 本 我 与 自我 ， 深 入 人 的 心灵 ， 才 能 真正 想 


绪 ; 目 我 是 心灵 的 检察 官 和 思想 工作 者 ， 表 现 为 
环境 ”， 














大 











为 有 时 人 们 说 出 来 
此 ， 在 生活 











@@) 选 择 性 倾听 (Selective Listening)， 报 喜 不 报 
心 
的 是 要 知道 对 方 讲话 
受 。 倾 听 要 做 到 
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沟通 起 来 才 


















































1 内 及 外 


品 






































BS. ML. ME 
表现 为 法 律 、 道 德 、 习 俗 。 在 沟通 过 程 中 ， 





























的 话 ， 并 不 代表 其 内 心 的 真实 想法 ， 在 
中 养 成 把 心理 活动 分 成 三 层 〈 本 我 、 自 我 、 超 









































我 ) 来 观察 的 习惯 ， 只 有 抓 位 了 人 





























的 真实 想法 ， 抓 住 了 人 的 本 我 与 自我 ， 


才能 更 好 地 理解 他 人 ， 抓 住 问 题 的 关键 与 要 害 才能 对 症 下 药 ， 真 正解 决 员 





工 存在 的 问题 。 
尔 破解 喘 体 语 言 》 作 者 是 用 下 述 方法 判断 被 沟通 者 的 反应 的 。 





《FBI 教 


“在 阅读 了 上 百 本 书籍 和 文章 之 后 ， 我 最 终 决 定 用 一 种 最 简 


















































单 的 方式 教会 














FBI 的 警 员 们 如 
然 表 现 法 则 ”*。 其 实 ， 这 套 玛 


可 识别 和 判 





新 人 的 非 语言 行为 ， 这 种 最 简单 的 方式 就 是 “ 自 























论 的 要 义 很 简单 : 在 你 观察 一 个 人 的 行为 时 ， 问 


问 你 自己 , 他 在 说 话 的 时 候 表现 自然 吗 ? 相反 地 , 从 一 个 防御 性 极 强 的 人 身上 ， 
比如 试图 掩盖 其 犯罪 行为 或 犯罪 意识 的 人 身上 ， 我 们 看 到 的 是 什么 ? 我 们 看 到 
的 应 该 是 和 上 面相 反 的 行为 : 他 们 总 是 与 他 人 保持 一 定 的 距离 ， 比 如 远 远 地 靠 
着 、 缩 手 缩 脚 、 动 作 僵硬 、 表 情 严肃 、 不 茄 言 笑 、 不 时 偷 宇 四 周 、 烦 躁 不 安 并 
表现 得 异常 紧张 等 。 我 就 是 用 这 种 方法 一 一 观察 对 方 是 否 显得 自然 或 不 自然 一 
一 帮助 大 家 分 析 非 语言 行为 的 ， 通 过 它 ， 很 多 行为 背后 的 隐藏 含义 都 会 被 自然 


而 然 地 揭示 出 来 。 在 大 多 数 情况 下 ， 人 对 周围 
当 一 个 人 试图 保护 自己 的 时 候 ， 大 脑 所 做 出 
方面 大 脑 可 以 根据 你 的 意愿 在 一 定 程度 
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世界 做 出 的 反应 都 是 双 元 的 。 
的 自然 反应 也 会 是 双 元 的 ， 




















上 可 以 控制 一 些 东 西 ， 但 另 一 方面 

















它 也 会 不 

(4) 有 同 理 心 。 
互 理 解 、 关 怀 和 情感 上 的 融洽 ， 将 心 比 心 。 
对 方 的 角度 ， 专 心 听 对 





1 自主 地 流露 出 你 内 心 最 真实 的 想法 。 
































同 


























确 解读 对 
者 非常 乐于 交流 。 
程序 ， 神 采 
进门 开始 ， 
工 。 克 林 顿 的 握手 让 人 感到 亲切 真诚 ， 
尽 礼仪 又 富有 人 情 味 。 奥巴马 同 
已 放 在 很 低 的 位 置 上 。 这 是 他 笼络 人 心 
要 大 家 的 帮助 。“ 我 每 天 都 会 提醒 自己 ， 
统 ， 也 不 会 是 一 个 完美 的 总 统 。 
立场 。 对 于 我 所 面 对 的 困难 ， 我 
重 你 们 的 意见 。” © 


方 说 话 的 含义 。 
杨澜 
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三 | 





我 不 


























我 也 会 坦诚 相生 
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关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 
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里 心 就 是 正确 了 解 他 人 的 感受 和 情绪 ， 进 而 做 到 相 








做 到 同 
方 说 话 ， 让 对 方 觉得 被 尊重 。 
需要 。 有 了 尊重 ， 沟 通 就 有 了 基础 ， 其 次 ， 能 正确 





理 心 倾 听 ， 首 先 要 站 在 
人 都 有 淘 望 被 尊重 的 
辩 识 对 方 的 情绪 、 能 正 


























克林顿 就 深 说 沟通 中 同 
回忆 其 采访 克林顿 的 经 历 : 
奕奕 的 克林顿 终于 走 进 了 采访 间 。 出 乎 大 家 的 意料 ， 克 林 顿 从 
先 和 每 一 位 在 场 的 人 员 轮 流 握手 ， 甚 至 包括 在 角落 里 服务 的 杂 
为 他 会 用 
样 是 沟通 高 手 。 其 
的 关键 。 
KE 
但 我 可 以 保证 ， 


月 o 








里 心 的 重要 性 ， 让 被 沟通 
经 过 一 系列 烦琐 的 检查 
































眼神 专注 地 看 着 你 ， 极 
其 原因 是 奥巴马 经 常 把 自 
正 因 为 他 不 完美 ， 所 以 需 
一 个 完美 的 人 ， 即 使 成 为 总 
我 会 告诉 你 们 我 的 想法 和 
SRM REN, KSB 















































RE 























(5) #28 
最 深切 i) Be PE, Fe ROR ae 不 是 被 赏 i 
YA”, TEM ATR “Hy He”. 

所 遇 到 的 人 ， 都 淘 望 别人 的 欣赏 























美 。 实 现 有 效 沟通 首先 是 要 学 会 欣 
TAN) “Rte” “rR” BK “FB 





赏 和 赞美 对 方 。 人 性 中 








方面 ， 我 们 永远 不 要 起 记 我 们 


和 赞扬 。 这 是 所 有 人 都 欢迎 的 ， mune 


崔永元 在 个 人 目 传 中 介 








在 人 际 关 系 方 
着 


他 是 如 
们 说 对 不 起 。 








可 利用 赞美 和 别人 沟通 


的 。 























ot po po 


=H LiLo 


TAR 











当时 他 脸 通红 ， 说 话 结 
下 几 个 朋友 躲 开 一 点 ， 

有 这 样 自 豪 过 ， 还 拿 着 对 
有 调 好 ， 其 实 我 觉得 可 以 了 ， 

















他 调 好 了 。 大 家 又 一 次 鼓掌 ， 他 下 来 后 ， 














找 出 别人 的 优点 ， 给 别人 诚实 而 真 执 的 赞赏 。 
“过 去 灯光 都 叫 “ 灯 等 ”， 
由 说 实在 对 不 起 ， 现 在 有 两 个 灯 有 点 问题 ， 
调 一 下 ， 你 看 怎么 办 ?我 说 没事 ， 你 来 调 。 然 后 我 就 说 现在 我 
一 个 重要 的 客人 ， 我 们 的 灯光 师傅， 大 家 全 都 鼓掌 ， 
我 说 好 ， 现 在 我 们 看 师傅 调整 灯光 ， 底 
是 着 你们， 我 们 一 起 看 。 然 后 他 就 开始 ， 
讲 机 说 ， 往 上 一 点 ， 往 下 一 点 。 
但 是 他 那天 精益 求 精 。 
再 鼓励 鼓励 灯光 师 传 ， 全 场 热 烈 鼓 学 ， 我 看 师傅 汗 都 下 来 了 “〈 笑 
直接 喝酒 去 了 “〈 笑 
我 们 的 灯光 马 师傅 一 直 是 很 好 的 ， 我 说 的 是 别人 “【 笑 




















Rens 
. 








给 大 家 介 
下 











从 来 没 
调 了 两 分 钟 还 没 
咱们 大 家 
)， 这 时 候 
)。 我 要 说 明 ， 





然后 我 说 ， 
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(6) 就 事 论 事 。 沟 通 中 的 心态 也 非常 重要 。 积 极 的 心态 使 沟通 顺利 进 
行 ， 消 极 的 心态 阻碍 沟通 。 用 积极 良好 的 心态 来 沟通 ， 用 事实 说 话 ， 一 是 
一 ， 二 是 二 ， 这 和 是 我 们 是 否 能 够 看 清 事物 、 坚 持原 则 的 基本 前 提 。 人 否则 就 
只 能 是 感情 用 事 ， 一 好 就 没有 一 点 错 ， 一 错 就 没有 一 点 好 ， 这 不 是 实事 求 
是 的 表现 ， 也 不 能 很 好 地 进行 有 效 沟通 。“ 大 事 讲 原则 ， 小 事 讲 风格 ” 应 
该 本 着 实事 求 是 的 风格 来 进行 真诚 的 沟通 。 
(7) 把 握 节 奏 。 重 点 内 容 要 加 以 强调 ， 运 用 语音 语调 、 肢 体 语言 等 引 
起 他 人 的 注意 ， 非 重点 内 容 要 简明 扼要 ， 一 句 带 过 。 不 断 确认 沟通 讯息 。 
要 重视 沟通 的 有 效 性 。 沟 通 的 有 效 性 不 仅 在 于 形式 ， 更 在 于 内 涵 。 有 效 的 
沟通 除了 思想 的 交流 互动 外 ， 还 要 能 产生 预期 的 回应 。 正 确 回 应 对 方 的话 ， 
并 对 重点 不 断 地 加 以 确认 ， 以 达成 共识 。 

在 员工 犯错 后 与 其 进行 沟通 时 ， 可 采取 三 明治 式 的 沟通 方法 : 首先 ， 
表扬 下 属 在 处 理 “ 犯 错 这 件 事 情 ” 上 所 做 的 努力 。 其 次 ， 明 确 指 出 他 所 犯 
的 错误 ， 及 因此 给 公司 所 造成 的 损失 。 最 后 ， 与 他 共同 处 理 这 件 事情 ， 并 
设法 将 由 此 造成 的 损失 降 到 最 低 。 

批评 员工 的 技巧 

要 先 听 员工 解释 ， 再 指责 。 针 对 具体 事项 指责 。 理 性 地 指责 ， 由 轻 而 
E。 指责 是 为 了 员工 工作 得 更 好 。 指 责 时 不 要 伤害 员工 的 自尊 与 自信 。 指 
责 的 事项 必须 合乎 员工 的 价值 观 。 视 员工 个 性 而 选用 不 同 的 方法 。 要 公正 
公平 。 选 择 适 当 的 场所 。 少 说 多 听 。 不 用 威胁 的 语句 。 

赞扬 员工 的 技巧 

赞扬 要 依据 具体 的 事实 评价 。 众 人 面前 赞扬 员工 要 慎重 。 要 发 据 员 工 
的 长 处 ， 经 常 给 予 真心 诚意 的 赞扬 。 

重要 问题 的 沟通 方法 

开会 前 ， 对 敏感 问题 先 个 别 沟 通 。 不 同 的 想法 或 意见 可 以 相互 发 送 参 
考 ， 但 须 说 明 事实 依据 。 领 导 要 培养 自己 的 人 格 魅 力 ， 才 可 以 抑制 冲突 的 
激化 。 凡 是 可 以 改善 绩效 的 冲突 都 应 该 接受 。 

如 果 冲 突 已 经 发 生 ， 可 以 采用 以 下 步骤 : 有 争议 的 问题 先 搁置 ， 通 过 
让 步 、 剥 离 、 交 易 解 决 了 矛盾 冲突 。 对 主要 冲突 要 寻找 可 以 松动 的 第 一 步 ， 
TRIES, 逐步 展开 ， 关键 是 找到 一 个 切入 点 。 最 后 在 沟通 中 坚持 麦当劳 的 
沟通 原则 ， 即 “公司 决定 的 ， 就 是 对 的 。 因为 世界 上 没有 一 个 公司 是 完美 的 ， 
也 没有 一 个 公司 每 一 次 决定 都 是 正确 的 ， 所 以 一 旦 公司 决定 下 来 ， 就 要 毫 不 犹 
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出 | 
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BWR MFA. 
中 层 领 导 的 沟通 技巧 


(1) 与 上 级 沟通 。 要 尽量 让 上 级 做 选择 题 ， 


量具 体 ， 选择 任 何 地 点 都 可 以 沟通 
只 给 一 











> 











， 关 键 是 选 准时 机 


作为 下 属 ， 你 不 能 向 上 级 布设 陷阱 。 


(2) 与 同 级 沟通 。 


要 求 主动 加 体谅 、 








尊称 他 为 前 裴 ， 这 样 会 
合 。 水 平 沟通 因为 牵 


万 得 对 方 




















的 尊重 。 


日 





























FETT EIA BS 


不 要 做 问 


谦让 。 比 自己 资历 深 的 员工 ， 可 
平时 先 提供 协助 ， 
涉 到 不 同 的 部 门 ， 而 且 级 别 平等 
注意 双赢 的 合作 结果 。 


第 二 部 分 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 


答题 


=) 


， 时 间 人 安排 要 尽 


和 场合 . 另外， 不 要 仅仅 














个 答案 ， 要 对 每 一 个 答案 的 优 劣 对 比 及 可 能 出 现 的 后 果 做 出 分 析 ， 











以 
再 要 求 对 方 配 
， 记 以 合作 起 来 要 考 



































(3 ) 与 下 级 沟通 。 需 要 认真 调研 ， 了 解 真实 的 情况 。 如 果 要 求 下 属 做 到 你 
BRN 4 eee 然后 还 要 紧 盯 过 程 ， 防 止 执行 走样 。 还 要 接受 意见 ， 


并 给 予 尝试 机 会 
a 
公共 危机 的 沟通 技巧 
企业 面临 公共 


企业 可 采用 人 处理 
的 危机 恶化 都 与 












































危机 时 ， 要 解决 危 书 
危机 的 沟通 48 方法 : OSorry (道歉 )。 事 实 上 ， 
当事人 采取 了 不 当 的 态度 有 关 。 如 冷漠 、 傲 慢 


忍 下 属 犯 错 是 公司 应 该 支付 的 成 本 。 所 以 ， 
， 他 才 会 更 快 地 成 长 。 





Ly HZ Fh 





是 








延 。“ 你 一 定 要 ' 问题 不 会 


大 


为 时 间 的 推移 而 




















q 








A A 














董 得 ， 
伦 .巴菲特 对 企业 处 理 
永远 不 要 和 消费 者 和 


危机 的 ， 





CN 





























论 ， 永 远 不 要 和 公 





Y 众 去 辩论 














默 并 不 是 金 ， 之 所 以 闭 嘴 ， 是 不 与 








并 与 新 闻 媒 体 保持 良好 的 合作 关系 。 














诉 时 一 般 在 意 企 业 是 否 与 消费 者 
失误 是 否 勇 于 承担 贡 任 ; 
是 否 以 消费 者 的 利益 为 上 ; 




















ANN 











企业 对 


了 消费 者 和 争辩。 但 


@Satisfy 〈 让 公 


企 

















真正 沟通 ; 





业 是 否 勇 于 认错 ， 





要 给 他 不 断 尝 











灭 来 自 公 众 的 “ 火 源 ” 
90% 以 上 
、 甫 入 或 拖 
1 改善 。” 这 是 沃 


AAR 


行 得 到 








A 





Fo QShut up (FAM). 无 论 谁 对 谁 错 ， 
论 。@@Show “展示 诚意 )。 沉 











务必 重视 与 消费 者 沟通 ， 
\ 众 满意 )， 消 费 者 
对 自己 









































消费 者 是 否 可靠 ， 














V 是 否 为 名 实 相 符 的 企业 。 如 果 从 消费 者 














思路 出 发 来 考虑 问题 


SEE ple 


， 会 有 助 于 解决 投诉 危机 。 

















FY 
=I 








里 即 








进行 情商 管理 。 情商 


= 


=I 
已 























绪 的 控制 、 





过 情 


调节 和 和 转移， 来 进 
企业 工作 的 综合 平衡 能 力 。 它 主要 体现 在 以 下 儿 


里 者 了 解 自 我 情 


不 流 于 表 



































绪 ， 认 识 他 人 情绪 ， 








4 

















{TAT SHE 




















即 了 解 自己 的 情绪 及 其 产生 的 原 





大 | 。 





它 是 对 内 心 


iT 











即 自我 反省 的 觉 知 。 包 自我 控 人 





HAE A, BU Pe ti 





里 ， 让 员工 心 甘 情 
个 


愿 地 
用: 自我 认 知 能 





方面 





家 感 体验 的 观察 和 审视 ， 
I 自己 情 








绪 的 能 力 。@ 自 我 激 


A 
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让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





励 能 力 ， 即 能 够 调整 情绪 ， 树 立 目 标 ， 自 我 贱 策 。@ 移 情 能 力 ， 即 能 客观 














地 感受 、 理 解 和 分 析 他 人 情感 的 能 力 ， 守 觉 别人 的 需要 ， 有 其 备 同 情 心理 。 


















































@@ 人 际 关系 的 管理 能 力 ， 指 驾驭 各 种 人 际 关 系 、 提 高 社会 技巧 及 人 际 间 沟 











通 的 能 力 。 


有 效 沟通 的 案例 











霍 又 效应 的 威力 。 美 国 芝加哥 郊外 的 霍 桑 工 厂 ， 是 一 个 制造 电话 交换 
机 的 工厂 。 这 个 工厂 具有 较 完 善 的 娱乐 设施 、 医 疗 制度 和 养老 金 制度 等 


但 员工 仍 愤愤 不 平 ， 















































生产 状况 也 很 不 理想 。 为 探求 原因 ，1924 年 11 A, 美 





























国 国家 研究 委员 会 组 织 了 一 个 由 心理 学 家 等 各 方 面 专家 组 成 的 研究 小 组 ， 
在 该 工厂 开展 了 一 系列 的 实验 研究 。 这 一 系列 实验 研究 的 中 心 课题 是 生产 




















效率 与 工作 物质 条 件 之 间 的 关系 。 这 一 系列 实验 研究 中 有 一 个 “谈话 实验 ” 





即 用 两 年 多 的 时 间 


， 专 家 找 工 人 个 别 谈 话 两 万 余人 次 ， 并 规定 在 谈话 过 程 














中 ， 要 耐心 倾听 工人 对 三方 的 各 种 意见 和 不 满 ， 并 做 详细 记录 ; 对 工人 的 
不 满意 见 不 准 反驳 和 训斥 。 
这 一 “谈话 实验 ” 收 到 了 意 想不到 的 结果 : 霍 桑 工 三 的 产量 大 幅度 提 
















































































高 。 这 是 由 于 工人 长 期 以 来 对 工厂 的 各 种 管理 制度 和 方法 有 诸多 不 满 ， 无 
处 发 泄 ,“ 谈 话 实验 ”使 他 们 的 这 些 不 满 都 发 泄 出 来 ， 从 而 感到 心情 舒畅 ， 









































干劲 倍增 。 社 会 心理 学 家 将 这 种 奇妙 的 现象 称 为 “ 霍 桑 效应 ”“ 霍 桑 效 应” 
给 我 们 的 启示 是 : 人 在 一 生 中 会 产生 数 不 清 的 意愿 和 情绪 ， 但 最 终 能 实现 、 
能 满足 的 却 为 数 不 多 。 对 那些 未 能 实现 的 意愿 和 未 能 满足 的 情绪 ， 切 黄 压 





















































制 下 去 ， 而 要 干 方 
Fifi). 





稻 盛 和 夫 式 的 沟通 。“ 稻 盛 和 夫 认 为 ， 老 板 与 员工 在 办 公 室 
置 腹 的 沟通 ， 没 有 沟通 就 没有 信任 ， 也 就 没有 关键 时 刻 的 卖命 。 于 是 ， 他 





























百 计 地 使 其 宣泄 出 来 ， 这 对 人 的 身心 和 工作 效率 都 非常 




















民 难 有 推 心 


aS 


























PARTE PRR SATA, Mee PPI, CRS ha CN 








界 就 模糊 了 ， 有 些 话 也 就 可 以 敞开 来 讲 了 。 这 种 非 正 式 的 沟通 帮助 他 解决 
了 许多 正式 的 难题 "。 稳 盛 和 夫 推 党 的 还 是 大 家 心 与 心 的 交流 ， 在 情感 上 建 
六 彼此 的 信任 。 他 认为 人 心 是 最 容易 变 的 ， 但 一 旦 建立 起 心 与 心 的 联盟 和 
共同 认 知 时 ， 它 又 是 最 坚固 的 。 所 以 他 一 直 相 信心 的 力量 ， 当 你 内 心 有 一 
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第 二 部 分 | 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 


份 强烈 的 愿望 ， 当 你 以 诚实 的 心思 对 待 合作 伙伴 和 员工 的 时 候 ， 会 得 到 走 
乎 寻常 的 回报 。 这 份 回报 远 比 物质 上 的 激励 更 加 可 靠 。 所 以 他 在 感情 账户 
上 花 很 多 时 间 去 投资 ， 这 既是 一 种 技法 ， 其 实 也 是 他 的 一 个 心 法 ， 这 两 者 
是 结合 起 来 的 。 

飞 亚 达 的 “无 边界 沟通 ”。 飞 亚 达 集团 ) 股份 有 限 公 司 倡导 和 营造 无 

边界 沟通 渠道 ， 加 强 企业 高 层 与 员工 的 正式 沟通 (如 例会 、 内 部 网 站 、 宣 
传 栏 、 企 业内 刊 、 公 布 总 经 理 个 人 邮箱 接收 员工 意见 等 )， 倾 听 员 工 不 同 的 
意见 ， 鼓 励 他 们 说 出 疑虑 ， 通 过 与 员工 的 沟通 ， 摸 清 问 题 之 所 在 ， 并 与 上 
司 主管 共同 参与 和 设 定 自己 的 工作 指标 和 绩效 评价 。 
为 激发 广大 员工 的 主人 翁 精 神 , 鼓励 员工 广泛 参与 管理 , 公司 制定 了 “ 员 
工 合理 化 建议 奖励 制度 ” 鼓励 员工 就 公司 工作 的 各 个 方面 提出 合理 化 建议 ， 
收 到 了 好 的 效果 。 公 司 研 、 产 、 销 三 模块 不 定期 召开 联 遍 会 议 ， 强 化 无 边界 、 
局 平 化 概念 ， 提 出 了 很 多 好 的 建议 ， 售 价 近 40000 元 的 “ 金 佛 表 ” 上 市 2 年 
即 取得 销售 2000 多 只 的 好 成 绩 。 公 司 还 通过 组 织 员工 参与 公司 组 织 的 座谈 
会 ， 发 表意 见 和 建议 ， 公 司 领导 邀请 员工 共同 进餐 、 参 加 员工 生日 餐 、 参 加 
员工 俱乐部 活动 等 非 正式 沟通 渠道 ， 达 到 与 员工 的 紧密 联系 。 

另外 ， 公 司 还 实施 了 EAP 计划 《企业 援助 计划 )， 对 出 现 身 体 疾病 的 员 
工 实 施 经 济 援助 。 公 司 提倡 主管 与 下 属 的 深度 交流 ， 在 员工 思想 情绪 有 波 
动 时 ， 主 管 要 主动 与 其 交流 。 公 司 总 经 理 及 各 级 主管 每 年 花 大 量 时 间 与 员 
工 谈心 ， 被 员工 亲切 地 称 为 “心理 按摩 ”。 销 售 一 线 员 工 过 生日 时 为 其 寄 送 
总 经 理 签 名 的 生日 贺卡 ， 公 司 还 出 台 了 一 线 员工 的 探亲 、 休 假 制度 等 。 
以 徐 东 升 总 经 理 为 首 的 管理 团队 每 年 春节 都 不 休息 ， 杀 上 自 到 外 地 销售 一 线 
慰问 营业 员 ， 已 坚持 五 年 。” 


(ad 
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第 七 音 ” 提 高 个 人 效率 的 重要 途径 一 一 时 间 管 理 


管理 名 言 

人 生 没有 过 去 ， 因 为 过 去 已 经 成 为 历史 ; 人 生 没 有 未 来 ， 因 为 未 来 飘 
忽 不 定 ， 无 法 掌控 ,唯一 拥有 的 就 是 当下 这 一 瞬间 。 因 此 ， 我们 无 须 再 为 
VA FE LAR BIR, LAAT HARE TRA A A, KARE 
要 把 握 好 当下 ， 过 好 当下 ， 自 然 会 收获 一 个 完美 的 人 生 。9 


一 一 叔 本 华 














罗宾逊 认为 ， 很 多 人 之 所 以 工作 ， 只 是 为 了 打发 自己 的 时 间 。” 你 已 经 
计划 好 自己 的 一 生 了 吗 ? 当 越 来 越 多 的 工作 者 ， 尤 其 是 知识 工作 者 认识 到 
自己 的 寿命 会 比 雇用 自己 的 组 织 更 长 时 ， 必 须 做 好 准备 ， 接 触 至 少 一 种 以 
上 的 工作 。 就 算是 一 个 平庸 之 才 ， 也 要 深刻 地 了 解 自 己 ， 意 识 到 社会 发 生 
的 变化 ,“ 目 我 管理 、 目 我 经 营 与 目 我 领导 ”， 有 效 地 安排 自己 的 工作 、 生 
活 ， 力 全 人 生 。 时 间 ， 是 永 不 再 生 并 且 义 速 消费 的 资源 。 因 此 时 间 管 理 ， 
是 自我 管理 、 目 我 经 营 与 自我 领导 成 功 的 关键 。 


















































































































































U0 












































每 小 时 值 多 少 钱 














哲学 家 说 :“ 时 间 是 物质 运动 的 顺序 性 和 持续 性 ， 其 特点 是 一 维 性 ， 是 
一 种 特殊 的 资源 。” 时 间 有 具有 四 项 特性 : 供给 训 无 弹性 ; 无 法 蕾 积 ; 无 法 取 
代 ; 无 法 失而复得 。 

我 们 都 有 相同 的 时 间 ， 时 间 稍 纵 即 逝 ， 失 去 的 时 间 是 永远 无 法 妃 回 的 。 
真正 的 价值 在 于 我 们 利用 它 做 什么 事 。 世 界 每 天 都 在 进步 ， 但 我 们 一 天 还 
是 只 有 24 小 时 。 最 成 功 和 最 不 成 功 的 人 一 样 ,一 天 都 只 有 24 小 时 ， 但 区 别 就 
在 于 他 们 如 何 利 用 这 所 拥有 的 24 小 时 。 
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台湾 作家 刘 塘 是 
修好 刘 塘 不 是 一 件 容易 的 事情 ， 
样 的 精细 。 任 何 一 次 ; 





















































里 的 专家 。 所 有 接待 过 刘 塘 的 单位 都 清楚 ， 僻 
为 我 们 的 时 间 观 念 实在 难以 达到 刘 塘 那 














1 动 ， 他 都 会 要 求 提供 


























份 详细 的 日 程 表 ， 表 中 要 列 














明 所 有 他 能 够 想到 的 具体 条 目 : 几 点 几 分 从 酒店 门口 出 发 ， 从 一 个 城市 到 


另 一 个 城市 有 几 趟 航班 ， 哪 一 趟 航班 
中 午 12 点 以 前 不 要 安排 
相干 的 人 一 起 吃饭 ， 如 果 
ANG SIL ILA TP aR JL LAP BUI CL 
分 钟 。 每 次 活动 前 ， 即 使 你 已 经 提前 
是 他 仍然 会 咨询 楼 层 服务 员 ， 他 从 房间 到 大 厅 需 要 几 分 钟 ， 然 后 他 会 准时 
从 房间 出 来 ， 一 分 钟 也 不 浪费 地 疹 
LEB EAT Hd fae 
























































时 间 ， 怎 么 衔接 ， 如 何 接送 ， 
FE 下 午 和 晚上 活动 精神 饱满 ， 不 和 不 



































E 吃 不 可 ， 要 确定 好 





Mt 






































的 领导 作 陪 。 但 是 ， 
Brey SEP op aI 
每 一 天 、 每 一 小 时 、 每 一 分 钟 都 有 很 大 价 全 











时 间 ， 时 间 一 到 立刻 走 人 ; 
， 从 休息 室 到 达 会 场 需要 几 
尔 几 点 几 分 在 大 厅 接 他 ， 但 

















睛 到 内 地 来 ， 有 很 多 次 场合 
为 刘 塘 的 名 气 大 ， 宴 会 的 时 候 接待 方 请 到 了 地 方 上 
时 间 一 到 ， 即 使 宴会 正在 进行 ， 他 也 马上 告辞 ， 让 作 


















































。 时 间 就 是 金钱 ， 浪 费 











时 间 ， 束 意味 着 增加 了 成 本 ,减少 了 利润 。 浪 费 的 时 间 ， 无 论 如 何 也 弥 








补 不 了 。 钱 是 一 分 





分 挣 来 的 ， 是 通过 每 一 分 钊 
努力 工作 挣 来 的 。 一 天 浪费 (不 管 什么 原 
时 间 中 挣 钱 的 效率 要 提高 10%~30%。 这: 
有 许多 属于 “一 分 钱 智慧 几 小 时 愚蠢 ”的 事 




















hh、 每 一 小 时 、 每 一 天 的 
) 1 一 2 小 时 ， 意味 着 在 其 他 
然 是 十 分 困难 的 。 在 生活 中 ， 
网 ， 如 为 省 两 元 钱 而 排 半 小 时 











队 ， 为 省 两 毛 钱 而 步行 三 站 地 等 ， 都 是 极 不 划算 的 。 对 待 时 间 ， 就 要 像 对 
竺 经 营 一 样 ， 时 刻 要 有 一 个 “成 本 ”的 观念 ， 要 算 好 账 。 对 于 职场 中 人 








来 讲 ， 做 好 时 间 管 








飞 猛 进 。 


易 下 生 说 :“ 你 的 最 大 责任 就 是 
的 工具 。 抛 弃 了 学 问 便 是 毁 了 你 自己。 














| 


























里 不 仪 意味 着 丰厚 的 经 济 利益 ， 更 能 令 自 己 的 事业 突 


未 这 块 材料 铸造 成 器 。 学 问 就 是 铸 器 
要 想 有 学 问 必须 学 会 利用 好 时 间 。 











我 们 只 有 176 个 小 时 来 完成 每 个 月 的 目标 ， 只 有 2112 个 小 时 来 完成 每 年 的 














目标 ,，( 以 22 天 /月 计算 ) 只 要 时 间 一 流逝 ， 我 们 就 一 无 所 获 。” 





时 间 是 最 有 价值 的 资源 ， 而 且 是 最 难以 有 效 利用 、 最 经 不 起 浪费 的 资 
源 。 研 究 表明 : 一 个 效率 糟糕 的 人 与 一 个 高 效 的 人 工作 效率 相差 可 达 10 倍 





以 上 ， 成 功 人 士 的 共同 点 之 一 就 是 善于 高 效 地 运 月 





























需要 掌握 时 间 管理 
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旧时 间 。 实 际 上 ， 人 人 都 
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为 什么 需要 时 间 管 理 


时 间 管 理 专家 考 克 斯 说 : 我 以 前 总 是 以 自己 极 少 休假 而 感到 骄傲 ， 后 来 我 
的 一 位 导师 告诉 我 ,， 那 只 是 代表 我 工作 缺乏 效率 。“ 从 来 没有 时 间 休 假 ” 并 不 是 
荣 浴 的 标记 ,而 是 在 时 间 管 理 上 缺乏 效率 的 标志 。% 我 们 每 天 早上 打 着 如 意 算 
盘 开 始 一 天 的 工作 ， 早 上 走 进 办 公 室 ， 对 当天 要 完成 的 事情 有 大 致 的 计划 。 
到 办 公 室 的 第 一 件 事 情 就 是 打开 计算 机 ， 查 看 电子 邮件 ， 发 现 邮箱 里 塞 满 
了 几 十 上 百 封 邮 件 ， 有 汇报 工作 的 ， 有 请 你 出 席 会 议 的 ， 有 一 些 订 阅 的 网 
上 上 新闻， 当然 ， 还 有 垃圾 邮件 。2 小 时 后 ， 处 理 了 几 件 紧急 的 事 ， 帮 别人 解 
决 了 一 些 问题 ， 搞 定 了 一 些 通 过 计算 机 和 电话 传达 给 我 们 的 需要 处 理 的 事 
情 ， 几 乎 悉 了 刚 打 开 计 算 机 时 打算 要 做 什么 事情 。 我 们 清楚 地 知道 ， 计 划 
又 被 打 乱 了 。 

本 学 者 关于 时 间 浪 费 的 调查 结论 为 :“ 人 们 一 般 每 8 分 钟 会 受到 1 次 
打扰 ， 每 小 时 大 约 7 次 ， 即 每 天 50~60 次 。 平 均 每 次 打扰 大 约 是 5 分 钟 ， 
总 共 每 天 大 约 4 小 时 ， 也 就 是 50%。 其 中 约 3 小 时 的 打扰 是 没有 意义 或 者 
极 少 有 价值 的 。 同 时 人 被 打扰 后 重 拾 原 来 的 思路 至 少 需要 3 分 钟 ， 每 天 就 
是 2.5 小 时 .” 根 据 以 上 的 统计 数据 ， 可 以 发 现 ， 每 天 因 打 扰 而 产生 的 时 间 
损失 约 为 5.5 小 时 ， 按 8 小 时 工作 制 算 ， 这 占 了 工作 时 间 的 68.7%。 如 果 管 
理 者 不 能 合理 地 分 配 自 己 的 时 间 ， 工 作 量 和 工作 负担 是 可 以 想象 的 。 如 果 
管理 者 把 大 部 分 时 间 用 于 收发 邮件 等 ， 就 会 失去 听 和 读 的 机 会 ， 甚 至 是 走 
访 市 oe 线 的 机 会 A igs 场 管理 上 的 缺失 。 

管理 大 师 彼 得 鲁 克 在 他 的 《有 效 的 管理 者 》(The Effective Executive ) 
ey elaine 主管 的 时 间 通 常 是 属于 
别人 的 ， 若 以 实际 从 事 的 活动 来 界定 主管 的 角色 ， 则 主管 应 可 被 界定 为 组 织 
的 “俘虏 ”。 德 鲁 克 亲身 观察 ， 许 多 主管 都 是 用 大 量 的 时 间 ， 做 许多 看 似 一 定 
要 完成 的 事情 ， 但 实际 的 贡献 或 成 效 ， 却 是 少 之 又 少 。 

德 鲁 克 认 为 :“ 时 间 是 世界 上 最 短缺 的 资源 ， 除 非 善 加 管理 ， 否 则 一 事 
无 成 。” 每 个 上 班 族 都 需要 时 间 来 处 理 公事 ， 也 需要 时 间 在 繁忙 工作 与 休闲 
panei anes 勇于 和 时 间 赛 跑 的 人 ， 未 必 启 得 了 时 间 。 放 弃 与 时 间 

逐 的 人 ， 必 定 会 输 给 时 间 。 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 


多 数 
工 上 班 有 


4 个 关键 
































人 对 时 间 管 理 的 概念 均 十 分 模糊 。 有 些 单位 缺乏 时 间 管 理 ， 其 员 



































条 理 ， 做 事 有 效率 ， 也 从 不 加 班 ， 却 被 领导 说 成 天 没事 干 。 而 工 
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而 被 表扬 。 高 效 管 理 要 求全 员 进行 时 间 管 理 ， 因 为 只 有 每 个 组 织 成 员 都 能 














进行 成 功 




















《高 绩效 人 士 的 七 种 习惯 》 一 书 着 习 
维 因此 名 声 大 振 ，f 




















的 时 间 管理 ， 才 能 实现 整个 组 织 的 高 效 管理 





四 







































































介绍 个 人 管理 , 该 书 作者 史 带 分 。 柯 
由 的 私人 公司 富兰克林 。 柯 维 (Franklin Covey) 在 2001 








年 的 销售 额 高 达 5.2 亿美 元 。 这 本 书 虽 然 已 经 出 版 了 十 多 年 之 入， 并 已 达到 


了 上 和 干 万 
然 数 以 干 
有 所 提高 











册 的 销量 ， 但 时 至 今日 仍然 是 图 书市 场 上 的 宠儿 。 

















有 趣 的 是 ， 虽 


万 计 的 人 购买 了 它 ， 但 人 们 的 平均 工作 效率 似乎 并 没有 比 十 年 前 





[ 








。 书 上 写 的 容易 ， 做 起 来 困难 。 有 太 多 的 技巧 告 i 
































时 间 管 理 ， 

















fF 我 们 如 何 进 行 



































可 真正 运用 这 些 技 巧 ， 却 发 现 效 果 不 佳 。 时 人 至今 日， 无 论 是 企 


















































业 高 层 领导 、 中 层 管理 者 或 知识 工作 者 ， 依 旧 陷 于 同样 的 困 


人 的 






































事情 。 如 

















要 的 事情 。 















































境 里 。 





记忆 和 注意 力 集中 是 很 有 限 的 ， 没 法 同时 记 着 很 多 事情 、 做 很 多 
果 没 有 工具 和 方法 的 帮助 ， 可 能 会 没有 分 配 足够 的 时 间 做 好 最 重 
不 重要 的 事情 做 了 一 堆 〈 而 且 有 时 正 是 因为 前 一 件 没 做 好 才 会 





多 出 后 来 几 件 ， 进 入 恶性 循环 )。 时 间 管 理 是 需要 学 习 的 ， 正 如 过 去 曾 努 力 


学 习 任 一 


则 及 技巧 之 后 ， 必 须 喘 体力 行 、 力 





























专业 技能 与 科目 一 般 。 时 间 管 理 也 是 需要 练习 的 ， 

















时 间 
利用 工作 





“时 间 ”， 其 本 质 是 管理 个 人 ， 是 指 面 对 时 间 而 进行 的 “ 自 管 
美国 有 一 个 非常 有 名 的 企业 家 叫 卡 耐 基 ，1 


KES 


























在 明了 相关 原 


[以 实践 ， 才 能 为 自己 抢 得 宝贵 的 时 间 。 




















管理 就 是 更 有 效 地 安排 自己 的 工作 计划 ， 和 擎 握 重 点 ， 合 理 有 效 地 























时 间 。 由 于 时 间 所 具备 的 四 个 独特 性 ， 所 以 时 间 管理 的 对 象 不 是 






















































































理 者 的 管 =o 5 





























也 是 一 个 大 企业 家 ， 也 是 一 





家 ， 还 是 一 个 演说 家 ， 经 常 有 人 请 他 去 演讲 成 功 的 秘诀， 所 以 他 


















































非常 已 ， 他 最 大 的 遗憾 就 是 时 间 不 够 有 

















月。 因此 ， 他 悬赏 10 万 美金 ， 看 谁 能 








够 找 出 一 个 方法 让 他 的 时 间 够 用 ， 他 愿意 付 给 那个 人 10 万 美金 〈 那 个 时 候 


的 10 万 美金 等 于 现在 的 500 万 美金 )。 于 是 信件 如 雪 片 

















几 个 助理 











间 够 用 。 他 也 依照 自己 的 承诺 ， 付 给 那个 提供 























股 飞 来 ， 他 请 了 十 





， 近 照 他 的 要 求 去 筛选 ， 筛 选 出 符合 他 原则 的 ， 才 交 给 他 看 。 他 
从 这 其 中 看 到 一 个 方法 ， 于 是 他 就 照 着 去 做 ， 一 做 之 下 果然 有 效 ， 从 此 时 













































































方法 的 人 10 万 美金 。 实 际 上 ， 


那个 人 给 卡耐基 提供 的 方法 很 简单 ， 共 分 三 步 : 第 一 步 ,把 事情 依 轻重 缓急 ， 

















按照 优先 顺序 排列 。 第 二 步 ， 
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衡量 自己 的 能 力 和 努力 ， 确 定 自己 是 有 能 力 没 努 
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力 ， 还 是 很 努力 但 是 没 能 力 。 依 此 估计 自己 一 天 可 以 完成 几 件 事 。 第 三 步 ， 根 
据 自 己 的 能 力 和 努力 ， 知 道 一 天 可 以 完成 哪 几 件 事 ， 然 后 按照 优先 顺序 表 上 最 
前 面 的 那 几 件 事 ， 全 力 以 赴 ， 专 心 做 好 ， 其 他 的 事 暂时 不 要 去 管 。 实 际 上 ， 人 
们 不 是 真 的 事情 多 ， 而 是 因为 每 件 事情 都 没有 做 完 ， 留 下 一 些 尾巴 ， 事 情 
才 会 越 积 越 多 。 如 果 每 天 全 力 以 赴 地 把 该 做 的 事情 都 做 完了 ， 不 要 留 下 尾 
巴 ， 每 一 天 可 能 只 要 做 好 五 六 件 事 就 够 了 。 时 间 管 理 恕 是 专心 去 做 最 该 做 
的 、 能 力 和 努力 可 以 完成 的 那儿 件 事 ， 其 他 的 事先 不 要 管 ， 这 是 时 间 管 理 
的 秘诀 。 

进行 时 间 管 理 ， 应 该 涉及 人 生 的 七 大 领域 ， 而 不 仅仅 是 某 一 两 个 领域 。 这 
七 个 领域 是 人 健康、 家庭、 金钱、 知识、 社交 、 事 业 、 精 神 。 时 间 管 理 实际 上 是 
把 有 效 的 时 间 投 资 于 你 要 成 为 的 人 或 你 想 做 成 的 事 。 时 间 管 理 主要 是 管 好 自己 ， 
借 此 来 向 着 目标 一 步 步 前 进 。 活 在 当下 ， 借 此 活 好 自己 的 精彩 人 生 。 你 对 什 
么 进行 投资 就 会 收获 什么 ， 你 投资 于 健康 就 会 在 健康 上 有 所 收获 ， 你 投资 
于 人 际 关系 ， 你 就 会 在 人 际 关 系 上 有 所 收获 。 









































































































































谋杀 时 间 的 邮 手 

















工作 无 计划 。 计 划 是 时 间 管 理 的 前 担 ， 没 有 计划 ， 也 就 谈 不 上 有 效 的 
时 间 管理 。 由 于 管理 者 经 常 遇 到 突 发 情况 ， 所 以 ， 很 多 管理 者 觉得 计划 对 
于 他 们 没有 作用 。 总 认为 计划 不 如 变化 快 ， 所 以 干脆 不 定 计 划 。 原 因 有 四 
个 : 也 不 做 计划 也 能 获得 实效 。 区 别 在 于 不 做 计划 的 人 只 是 消极 地 应 付 工 
作 ， 他 将 处 于 受 摆 布 的 地 位 ， 做 计划 的 人 则 是 有 意识 地 支配 工作 ， 处 于 主 
动 的 地 位 并 提高 工作 效率 。 避 认为 计划 没有 变化 大 。 过 分 强调 “ 知 难 行 易 ”， 
认为 没有 必要 在 行动 之 前 多 思考 ， 存 在 “做 了 再 说 ”或 “ 船 到 桥头 自然 直 ” 
的 侥幸 心理 。 由 于 目标 中 拟定 假设 的 客观 环境 发 生变 动 ， 计 划 与 事实 常常 
难以 趋 于 一 致 ， 所 以 我 们 必须 定期 审 察 我 们 的 目标 与 计划 ， 做 出 必要 的 修 
正 ， 寻 找 最 佳 途 径 。 但 如 果 是 处 于 无 计划 的 引导 ， 则 一 切 行动 将 杂乱 无 章 ， 
最 终 走 进 死 明 同 。@@ 不 了 解 做 计划 的 好 处 。 外 不 知 如 何 做 计划 。 

工作 无 主 次 。 工 作 总 有 主要 与 次 要 的 差别 。 有 很 多 人 按照 先后 顺序 来 
安排 工作 ， 这 种 方法 本 身 就 没有 主 次 之 分 ， 浆 病 是 在 次 要 工作 上 浪费 很 多 
时 间 ， 因 为 时 间 是 有 限 的 ， 用 在 重要 工作 上 的 时 间 必 然 会 相对 减少 。 
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| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 

































































工作 不 授权 。 管 理 就 要 向 下 属 进行 有 效 的 授权 ， 通 过 下 属 去 实现 目标 。 
所 有 的 工作 都 自己 做 ， 而 下 属 无 事 可 做 。 这 种 情况 实际 上 是 管理 者 在 奉 下 








属 工作 ， 而 每 个 人 的 精力 都 是 有 限 的， 尤其 是 管理 者 












































， 应 当 学 会 授权 ， 将 




















主要 的 精力 和 时 间 放 在 更 重要 的 事情 上 。 对 于 


犯 下 面 的 错误 : 担心 下 属 


























者 而 言 ， 他 们 经 常 容易 
放 错 事 ， 担 心 下 属 表现 太 好 ， 担心 丧失 对 下 属 的 


pa’ ee 
= 























oH 





控制 ， 不 愿意 放弃 得 心 应 手 的 工作 ， 找 不 到 合适 的 下 属 授权 。 不 但 家 人 报 


AQ, Ea AP ag te AN 





你 好 。 上 司 认为 你 的 工作 效率 低 ， 员 工 认为 你 不 


认可 他 的 工作 能 力 。 总 之 ， 不 向 下 授权 往往 会 吃力 不 讨好 。 


iB RE ° 


德 鲁 殉 认 为 ， 信 息 若 无 法 做 到 实时 畅通 ， 就 会 浪费 很 多 无 











谓 的 时 间 于 联系 沟通 。 企 业 70% 的 问题 是 沟通 障碍 引起 的 。 很 多 经 理 也 认 




















为 花 了 大 量 的 时 间 与 下 属 进 行 沟通 。 














EL Aes 


FE SS 








果 如 何 。 沟 通 只 


们 称 之 为 “ 沟 而 不 通 ”。 此外， 信息 的 呈现 也 要 清晰 
的 人 还 要 人 花 时 间 解 读 或 诠释 。 
泛滥 的 “会 议 病 ”困扰 。 召 开 不 必要 、 没 有 重点 


EES 
LY ， 











的 效 
>» 我 
iA 

















问题 不 是 有 没有 沟通 ， 而 是 沟通 
是 获得 高 效 的 沟通 。 沟 通 没有 了 效果 
易 懂 ， 不 要 证 接收 





目的 























llk 














的 会 议 将 会 降低 工作 效 





率 ， ¥] 击 员工 的 士气 。 


个 主题 ， 结 果 会 





























经 常会 发 生 这 样 的 情形 : 
期 拖 得 过 长 ， 决 定 未 能 做 出 ， 





员工 被 召集 起 来 开会 讨论 茶 
或 者 是 偏离 了 会 议 要 解决 的 问 








是 



































jl. ADP, Ee 























者 曾经 指出 ， 会 议 竟 占 去 他 们 





常 工作 时 间 的 四 分 之 
































一 ， 甚 至 三 分 之 一 ! 然而 更 令 他 们 感慨 英名 的 是 ， 在 这 么 多 的 会 议 时 间 中 ， 








Jb 





得 非常 完 





乎 有 一 半 是 徒劳 无 功 的 浪费 ! 德 鲁 克 认 为 ， 按 照 定义 ， 会 议 是 对 于 组 织 缺陷 
的 一 种 让 步 ， 因 为 人 不 是 在 开会 


， 就 是 在 工作 ,无 法 同时 进行 这 两 件 事 。 在 设计 





美的 组 织 架构 里 , 理论 上 是 不 用 开会 的 ， 因为 人 人 都 已 掌握 自己 为 完成 
工作 所 须 了 解 的 一 切 ， 而 开会 只 是 因为 在 某 些 特定 情况 下 ,所 需 的 知识 和 经 验 并 
不 在 同一 个 人 的 脑袋 里 ， 因 而 必须 集思广益 。 
规 。 一 个 人 人 不 断 在 开会 的 组 织 ， 是 一 个 没 人 在 做 事 的 组 织 。 
示 ， 组 织 成 员 发 现 有 多 达 四 分 之 一 或 更 多 的 





大 








此 ， 会 议 必 须 是 例外 ， 而 非常 
若 时 间 纪 录 显 
时 间 用 在 开会 ， 那 么 这 就 是 一 个 

















有 问题 的 组 织 ， 显 示 工 作 内 容 或 部 门 划 分 太 过 分 散 。 


没有 日 程 计划 。 有 没有 
是 被 动 地 回应 外 界 环境 。 如 果 你 没有 规划 时 间 ， 那 么 你 对 时 间 的 使 用 便 无 
你 的 时 间 变 成 一 块 蛋糕 ， 谁 来 了 都 可 以 分 上 一 块 ， 你 不 控制 自 


























程 计划 ， 决 定 了 你 这 一 天 是 主动 地 生活 ， 还 















































它 。 你 把 方向 盘 的 操纵 权 让 给 了 别人 ， 或 者 信 























效率 可 言 
己 的 时 间 ， 别 人 就 会 来 控 抽 
马 由 组 ， 虽 然 你 在 努力 工作 、 不 断 前 进 ， 却 有 
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口 


可 能 走向 了 错误 的 方向 ， 成 





天 忙 1 








PRI AEDT RE SIME, 

生活 失去 平衡 。 我 们 的 生活 
人 金钱、 知识 、 社 交 、 事 业 、 半 
但 要 保证 每 一 项 都 得 到 充足 的 
部 分 ， 不 对 它 投入 时 间 ， 生 活 






































Ft 




















时 间 ? 














口 


无 法 取得 成 功 。 


个 人 的 不 良 习 惯 。 


nh 








滴 滴 


=) 





AY 
ZY 


很 多 人 


7 


造 的 。 


张 已 被 注销 的 文 票 ， 明 天 是 一 张 尚未 到 


DRS TKS 


>» 





AAG 











rm? 











Bek, ASK 








触目 











上 5 








就 会 失衡 ， 其 4 


整洁 


| 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 





不 但 浪费 了 时 间 ， 还 浪费 了 精力 。 
[七 个 不 可 或 缺 的 部 分 构成 : 健康 、 家 庭 、 








。 我 们 不 需要 


维 








EEE YA 


的 ， 这 样 他 们 就 可 以 
所 及 的 杂乱 无 章 的 东西 分 家 
电话 里 聊天 :， 有 些 人 属 心血 来 潮 
时 段 的 工作 效率 不 高 。 对 





每 天 的 时 间 均 分 给 它们 ， 
的 平衡 。 如 果 长 期 忽视 茶 个 
也 的 各 项 将 受 干扰 ， 致 使 我 们 





























巴 大 量 时 间 滔 寓 在 不 展 习 惯 上 。 研 究 表明 ， 
面 杂乱 的 人 平均 每 天 要 花 一 个 半 小 时 找 东西 或 
听 起 来 不 可 想象 ， 但 确实 是 这 么 多 。 这 儿 多 花 几 分 钟 ， 忆 
就 像 漏 水 的 水 龙头 的 一 样 ， 积 少 成 多 ， 每 天 
率 高 的 人 ， 桌 面 和 工作 间 一 般 是 很 
每 天 的 工作 本 
找到 所 要 的 东西 。 有 人 喜欢 在 日 
里 ， 做 到 哪里 ， 有 些 人 在 某 














大 














此 走神 。 一 个 半 小 时 ， 
BLA FE JL ayer, 
局 去 大 把 时 间 。 效 
精力 集中 到 
昌 能 很 快 
想到 哪 
于 不 展 习惯 可 能 自 











ro 


lu 











NJ 
iJ 




















’ 








开 


be ae Mr ATS 





己 没 有 意识 到 ， 但 实际 上 浪费 了 很 多 时 间 。 如 























果 是 普通 员工 ， 不 民 习 惯 只 
































甚至 影响 部 门 的 工作 。 


不 管 以 前 我 们 做 得 怎样 ， 要 记 住 : 1 








大 








此 ， 我 们 要 反思 “过 去 ” Fi 


























金 。 请 善 有 


He! 


时 间 管 理 的 步 又 


如 果 你 将 所 有 事情 都 当 作 紧急 事件 来 处 理 




















响 一 个 人 。 作 为 职业 经 理 ， 要 和 下 属 进 行 交 流 ， 不 民 习 惯 就 





Cie 


世界 上 所 有 的 成 就 都 是 “现在 ” 创 
“现在 ”， 放眼“ 未来” 昨天 





会 影响 到 








是 

















期 的 本 





EE 








今天 则 是 随时 可 用 的 现 





AR? 






































E， 那 么 你 的 下 属 将 会 被 弄 得 





精疲力竭 ， 最 终 你 的 团队 将 会 遭受 到 自满 、 倦 合 以 及 毁灭 的 威胁 。” 德 鲁 


WEEKS 
的 时 间 支 配 情形 ， 反 省 自己 的 
后 找 出 浪费 时 间 的 根本 原因 ， 
含 以 下 五 个 步骤 : 中 明确 价值 观 ， 包 确定 目 


工作 ;多 分 清 工作 的 轻 习 



































阮 ， 想 要 有 效 管 理 时 间 ， 可 通过 五 步骤 达成 : 首先 记录 和 分 析 自 己 每 天 
时 间 管 理 策略 ; 然后 集中 时 间 做 最 重要 的 事 ; 最 
着 手 解决 它们 。 人 N 





Fy 
=I 
= 














FE 何 有 效 的 时 间 管 理 系统 都 包 














标 ，@@ 有 计划 、 有 组 织 地 进行 











缓急 ;加 让 每 天 都 高 效率 。 下 面 我 们 就 时 间 





pa” ee 
Fa 一 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





的 五 个 步 又 分 别 进行 阐述 。 


CD 价值 观 是 人 生 的 基本 原则 ， 它 是 进行 时 间 安 排 的 最 基本 因素 。 我 








们 有 不 同 的 价值 标准 ， 它 们 是 我 们 形成 个 人 特色 
管理 的 基础 。 大 多 数 时 候 ， 我 们 根据 自己 的 价 人 



































间 
没有 意识 到 这 一 点 。 






































什么 对 你 而 言 是 最 重要 
要 的 是 什么 ， 然 后 才能 朝 那 个 
会 到 达 别 的 地 方 。 将 时 间 管 























的 基础 ， 也 是 我 们 进行 时 
观 采 取 行 动 ， 虽 然 往往 


的 ? AChE? 工作? 金钱 ? 你 首先 要 明确 自己 需 


方向 走 。 如 果 你 不 知道 自己 的 目的 地 ， 你 很 可 能 
































解 自己 的 内 心 。 做 任何 事情 
更 了 解 自己 的 能 








Ty 











应 该 直接 源 于 我 们 的 价 但 
种 事情 





























上 升 一 个 层次 ， 疝 内 看 是 最 重要 的 ， 
时 ， 就 能 够 更 加 确定 这 是 我 们 要 做 的 事情 。 
， 就 知道 应 该 采取 哪些 合适 的 行动 来 达成 自己 的 目 
向 内 重 看 一 遍 你 对 这 些 事件 的 排序 ， 可 以 汪 
把 哪些 放 在 无 关 紧 要 的 地 方 。 这 就 

(2) 明确 目标 。 目 标 是 我 们 的 需 
观 。 先 明确 




















是 

















求 和 愿望 


























4 楚 地 看 出 你 
未 内 在 的 价值 观 。 





介 值 观 ， 再 确定 目标 ， 就 
确定 优先 级 优先 处 理 重要 的 事情 。 如 果 总 是 对 此 感到 迷 届 ， 则 说 明 


大 














为 








史 ]j 

















我 们 想得到 什么 。 


能 容 




















对 目 己 的 价值 观 不 很 明确 
有 目标 才 有 结果 ， 目 
择 或 制定 正确 的 有 




































































， 不 能 清楚 地 表述 自己 真正 需要 的 是 什么 。 
标 能 够 激发 我 们 的 潜能 。 








标 。 





巴 哪 一 项 放 在 首位 ， 


它们 


易 地 为 各 


那么 我 们 究竟 该 如 何 选 





标 呢 ? 为 什么 有 的 人 成 功 之 后 ， 又 会 感到 空虚 ? 为 什么 


有 的 人 得 到 名 利 后 ， 却 发 现 牺牲 了 更 可 贵 的 事物 ? 我 们 认为 在 选择 或 制定 














目标 时 应 考虑 两 个 方面 : 一 
目前 的 状况 。 i 
价值 观 相符 ， 你 才 会 觉得 成 功 。 
在 人 生 的 旅途 中 ， 没 有 目 


是 日 















































标 就 好 像 走 在 
美国 的 一 份 统计 结果 显示 ， 退 体 老人， 特别 是 局 





标 要 符合 目 己 的 价值 观 ， 
请 记 住 : 成 功 完全 是 一 种 个 人 现象 


vy 
> 7N 























有 任何 目 
寿命 一 般 不 会 超过 七 年 。 


























FY 


黑 漆 漆 的 路 上， 不知 往 


























We 


YF 

















ASS TI 











人 们 在 时 间 
去 、 现 在 、 未 来 
是 对 事件 的 控制 。 所 以 ， 要 有 效 ] 
远 期 、 中 期 、 近 期 目 
解 为 年 计划 、 月 计划 、 周 计划 、 


完整 的 : 
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风 理 上 的 最 大 误区 是 对 
的 一 条 连续 线 ， 构 成 时 间 的 要 素 是 事件 。 时 间 


标 ;， 然后 根据 目标 制订 长 





时 间 





EE 
St - 


A 











的 性 不 清楚 。 











二 是 要 了 解 日 己 
尔 所 完成 的 事情 和 你 的 


可 处 去 。 
至 独居 老人 ， 假 知 生 活 
标 ， 每 天 只 是 刻板 地 吃饭 和 睡觉 ， 虽 然 生 





没 








无 忧 ， 但 他 们 后 来 的 





时 间 是 过 





Fy 
=I 
Fo 























FY 








也 进行 时 间 


=I 





I 


























期 计 
计划 。 一 个 且 
































划 和 短 








里 的 有 
理 ， 首 先 必须 有 一 套 明 确 的 
期 计划 ， 然 后 分 
标 具 备 以 下 五 个 特征 才 


的 








是 


1) 具体 的 《Specific)。 有 人 说 :“ 我 将 来 要 做 一 个 伟大 的 人 。” 这 就 是 








一 个 不 具体 的 目 














bro F 








2) 可 衡量 的 〈Measurable)。 任 何 一 个 目 
完成 情况 的 标准 ， 








栋 房 子 ， 











要 木头 砌 还 是 用 钢筋 水 泥 ， 


标 一 定 要 是 具体 的 ， 比 如 你 想 把 英文 学 好 ， 那 么 
就 订 一 个 目标 : 每 天 一 定 要 背 十 个 单词 、 一 篇 文章 。 


第 二 部 分 | 
关键 二 : 高 效 管理 实 操 方法 


你 























目标 越 明确 ， 就 能 提供 





给 








标 都 应 有 可 以 用 来 衡量 目 
尔 越 多 的 指引 。 比 如 你 要 盖 一 





标 











人 





你 才 有 可 能 顺利 地 盖 好 房子 。 


3) 可 达到 的 〈Attainable)。 不 能 达到 的 目 


太 轻 易 达到 的 目 
4) 相关 的 
的 相关 性 ， 








先 要 在 心里 有 个 底 : 房子 要 多 大 ， 是 几 层 楼 ， 需 要 多 少 间 卧室 ， 
坐落 在 何 地 ， 预 算 如 何 。 有 了 这 些 明 确 的 标准 ， 

















标 只 能 说 是 弥 想 、 上 白 
标 又 没有 挑战 性 .应 不 断 地 设 定 具 有 挑战 














做 梦 ， 
生 但 做 得 到 的 目标 。 





























(Relevant). 日 








标的 制定 应 考虑 和 自己 的 生活 











、 工 作 有 一 定 





























心 做 着 明星 


























比如 一 个 公司 的 员工 ， 整 天 考虑 的 不 是 怎样 才能 做 好 工作 ， 却 
梦 ， 又 不 肯 努 力 奋 斗 ， 在 一 天 一 天 消耗 中 丧失 学 习 、 工 作 的 





能 力 ， 不 思 进 取 ， 不 努力 提高 工作 业务 能 力 ， 最 终 会 被 公司 抛弃 、 被 社会 


遗弃 








5) 基于 时 间 的 《Time-based)。 任 何 一 个 目 








标的 设 定 都 应 





该 考虑 时 间 
ml 





的 限定 ， 比 如 “我 一 定 要 拿 到 律师 证 书 ”， 


在 一 年 内 完成 ， 


(3) 有 计划 、 有 组 织 地 进行 工作 。 时 间 
来 完成 的 。 提 高 工作 效率 最 关键 的 部 分 是 规划 。 
充分 利用 有 限 的 时 间 ， 这 是 高 效 完成 自己 工作 的 有 效 方 法 。 
期 规划 ， 一 般 可 以 在 年 初 制订 本 年 计 


程 ， 








时 间 规 划一 








还 是 十 年 后 才 完成 。 
































般 分 为 长 期 规划 和 短 








有 





标 应 该 很 明确 了 ， 只 是 不 知 





是 











FY 








=I 
I 











里 的 方法 是 通过 民 好 的 计划 











规划 自己 的 工作 计划 和 过 








划 ， 月 初 制订 月 计划 ， 周 一 制订 周 计划 。 每 天 的 工作 计划 一 般 也 可 以 预先 














由 于 工作 内 容 





























制订 ， 但 是 
难以 管理 。 














每 个 阶段 有 哪些 事情 要 做 。 如 





王 何事 情 都 可 以 划分 成 几 个 部 分 或 阶段 ， 就 开始 切割 它 ， 然 后 


的 复杂 性 以 及 临时 随机 任务 ， 每 天 的 计划 会 非常 








er 
要 完 











四 


不 


























来 看 ， 到 最 旨 




















再 看 有 哪些 项 目 








时 再 想到 还 有 什么 要 退 加 的 。 再 把 这 些 项 目 


上 时 的 一 层 就 是 你 要 
果 你 还 是 没有 办 法 来 区 分 ， 那 就 



































可 以 ， 就 再 细 分 下 去 ， 把 它 一 层 层 地 分 解 开 
改 的 步骤 ， 也 就 是 要 联结 到 具体 的 事项 。 如 
巴 你 能 想到 要 做 的 事 都 列 出 来 ， 先 不 要 分 层 ， 
也 不 要 分 类 ， 就 花 些 时 间 去 想 ， 会 有 哪些 事情 要 做 等 。 事 项 列 得 差不多 时 ， 
是 彼此 有 关联 的 ， 有 没有 重复 的 ， 甚 至 于 你 可 以 在 回头 检视 


整理 


成 计划 的 详细 进度 表格 。 有 
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| 轻 管理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








了 计划 ， 就 必须 有 行动 来 落实 计划 。 否 则 不 管 计划 有 多 好 ， 除 非 真 正身 体力 
行 ， 和 否则 永远 没有 收获 。 

(4) 分 清 工作 的 轻重 缓急 。 帕 累 托 法 则 CER 80/20 原则 ) UWA, ZR 
的 80% 是 由 总 消耗 时 间 中 的 20% 所 形成 的 。80/20 原则 对 我 们 的 一 个 重要 启 
示 是 : 避免 将 时 间 花 在 瑛 碎 的 多 数 问题 上 ， 因 为 就 算 花 了 80% 的 时 间 ， 也 
可 能 只 取得 20% 的 成 效 。 在 时 间 管 理 中 , 必须 学 会 运用 80/20 原则 , 要 让 20% 
的 投入 产生 80% 的 效益 。 特 别 推荐 的 是 : 每 一 天 ， 你 要 强迫 自己 执行 或 做 6 
件 对 你 未 来 有 影响 的 事情 。 这 6 件 事 不 包括 基本 的 工作 、 基 本 的 杂事 ， 尽 
量 都 涉及 未 来 生活 的 7 个 领域 。 

笔者 认为 ， 处 理事 情 优先 次 序 的 判断 依据 是 事情 的 “重要 程度 ”。 所 谓 
“重要 程度 ”， 是 指 对 实现 目标 的 贡献 大 小 。 请 注意 : 虽然 有 以 上 的 理由 ， 
我 们 也 不 应 全 面 否 定 按 事 情 “ 缓 急 程 度 ” 办 事 的 习惯 ， 只 是 需要 强调 的 是 ， 
在 考虑 行事 的 先后 顺序 时 ， 应 先 考 虑 事情 的 “轻重 ”， 再 考虑 事情 的 “组 
和 急 ” 一 一 也 就 是 人 们 通常 采用 的 “第 二 象限 组 织 法 ” 请 看 四 象限 工作 分 类 
图 〈 图 7-1)。 




















































































































































































































































































































图 7-1 四 象限 的 工作 分 类 

















一 象限 是 重要 又 急迫 的 事 。 我 们 认为 最 重要 的 事情 表面 看 似 第 一 象 
限 ， 因 为 迫切 的 呼声 会 让 我 们 产生 “这 件 事 很 重要 ”的 错觉 一 一 实际 上 就 
算 重要 也 是 对 别人 而 言 。 通 常 ， 电 话 、 会 议 、 接 待 突 来 访客 都 属于 这 一 类 。 
我 们 花 很 多 时 间 在 这 里 面 打转 ， 自 以 为 是 在 第 一 象限 ， 其 实 不 过 是 在 满足 
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I 期 望 与 标准 。 
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第 二 象限 是 重要 但 不 紧急 的 事 。 对 
， 应 予以 巧妙 的 拖延 。 如 果 一 件 事 情 你 不 想 做 ， 














很 小 的 部 分 ， 只 做 其 中 一 个 小 的 部 分 就 可 以 了 ， 或 者 对 

















最 多 花费 15 分 钟 时 间 去 做 。 第 三 象限 是 紧急 但 不 重要 的 事 。 对 于 这 一 象限 ， 





在 这 个 象 [ 
得 不 到 第 四 象 




















一 个 小 时 ， 





些 最 重要 的 、 
作 的 人 却 出 奇 得 多 。 无 论 你 将 这 些 事情 做 得 多 好 ， 对 于 领导 
王 何 帮助 。 所 以 经 第 可 以 看 到 ， 两 个 人 可 























学 会 说 [4 不 A 


























民 。 但 我 们 往往 在 第 一 、 第 三 象限 来 回 奔 走 ， 忙 得 售 
民 去 疗养 一 番 再 出 发 。 这 部 分 范围 
为 真正 有 创造 意义 的 休闲 活动 是 很 有 价值 的 。 然 而 阅读 令 人 人 上瘾 的 无 聊 
小 说 、 收 看 蓝 无 内 涵 的 电视 节目 、 在 办 公 室 聊天 等 ， 这 样 
为 了 走 更 长 的 路 ， 反 而 是 对 身心 的 毁损 ， 刚 开始 时 也 许 有 滋 有 味 ， 到 后 来 
你 就 会 发 现 其 实 是 很 空 虚 的 。 对 于 不 重要 也 不 紧急 的 事 ， 尽 量 不 去 做 。 

一 旦 确定 了 哪些 事情 是 重要 的 ， 对 那些 不 上 



























































应 当 说 “不 ”。 如果 确实 需要 做 ， 那 么 要 严格 限定 时 间 ， 
时 间 一 到 就 立刻 停止 写作 ， 千 万 不 要 被 无 贡 
事 缠 住 。 平 庸 的 人 往往 把 那些 容易 的 事情 放 在 最 前 面 ， 


EI Oe He 址 














然后 才 考 虑 效率 。 
简 而 言 之 就 是 浪费 生命 ， 所 以 根本 不 








民 中 的 事 








可 以 将 这 件 事情 细 分 为 


中 最 主要 的 部 分 








| 生产 力 的 事 。 将 罗列 出 来 的 事情 中 没有 任何 意义 的 事情 删 
。 做 对 的 事情 要 比 把 事情 做 好 更 重要 。 做 好 的 事情 
情 做 好 仅仅 是 有 效率 。 首 先 考虑 效果 ， 
紧急 也 不 重要 的 事 。 


> 是 有 效果 ; 把 事 
第 四 象限 属于 不 
直 得 花 半点 时 间 


























头 烂 额 ， 不 
倒 不 见得 都 是 休闲 活动 ， 














的 休 奶 不 但 不 是 






































紧要 的 ， 对 你 也 不 会 有 








大 








我 们 知道 ， 





Fill. BERR IN 
E 要 的 事 ， 





ina 





Ax he TH 














EE 要 的 事情 就 

写 博客 ， 限 定 
的 人 和 无 关 紧 要 的 
而 优秀 的 人 则 把 那 














来 价值 的 事情 放 在 前 面 。 但 做 价 但 



































AR) A TM 























为 对 事情 排列 的 顺序 不 同 ， 所 达到 的 成 就 大 不 一 样 ， 这 就 是 事情 



























































:来 说 都 是 无 关 
能 同样 忙 














， 由 于 你 把 时 间 都 用 来 做 价值 很 小 的 事 ， 你 根本 无 法 
结果 很 可 能 是 目 毁 前 程 。 
































一 个 人 很 难 把 一 天 遇 到 的 所 有 事情 都 处 理 完 














此 如 何 安 

















门 的 时 间 成 为 一 个 关键 的 策略 决定 。 高 效 时 间 管 理 的 秘密 在 于 第 二 象 

















民 。 如 果 你 # 
“ 衡 ， 减 少 未 来 可 能 出 现 的 危机 。 














ean 
发 事件 时 ， 便 
让 每 天 都 高 效率 。 为 一 天 设 定 一 个 计划 。 每 天 上 班 前 问 自 己 : 











标 是 什么 ? 





领先 的 方法 。 这 样 做 ， 可 以 把 宝贵 的 





四 














精力 集中 于 第 二 象限 ， 就 能 掌握 时 间 的 主 志 











力 权 ， 保 持 生 活 的 
































每 天 留 出 一 点 时 间 处 理 

















重要 而 不 紧急 的 
时 间 储 存 起 来 。 在 以 后 
能 动用 你 的 储蓄 ， 在 紧迫 的 时 间 压 力 面 前 应 付 目 如 。 


中 我 的 


包 怎 样 做 才能 实现 我 的 目标 ?这样 你 就 会 精确 地 找到 需 
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要 优先 处 理 的 问题 ， 从 而 避免 被 那些 不 重要 的 事情 分 散 精力 。 找 到 自己 最 


























HI 四 

































































要 而 不 是 最 紧急 的 事情 ， 并 根据 事情 的 完成 步骤 列 好 每 天 的 计划 ， 包 括 
程 安排 、 三 件 最 重要 事项 及 要 办 的 事情 ， 利 用 倒数 计时 器 等 工具 ， 掌 控 


自己 的 生产 力 ， 并 让 上 自己 专注 于 要 做 的 事情 上 。 次 日 时 上， 写 晨 间 日 记 ， 
































写 下 自己 前 








运用 记事 本 、 
状况 更 加 复杂 








天 的 行动 检讨 。 每 周 五 上 午 ， 做 每 周 的 检视 ， 让 自己 确认 往 
正确 的 方向 推动 自己 的 人 生 ， 并 更 新 任务 及 行动 清单 ， 使 其 合 导 
时 间 手 册 、 计 算 机 等 工具 来 协助 管理 自己 。 当 生活 及 工作 的 
时， 就 需要 运用 更 好 的 工具 来 管理 ， 这 是 让 我 们 妥善 运 月 






















































































真实 状况 。 








时 




















间 的 杠杆 。 这 样 ， 即 使 你 决定 在 某 个 合适 的 时 候 停 止 工作 ， 工 作 进度 也 在 





你 的 掌握 之 中 ， 不 会 受到 影响 。 

















时 间 管 








自己 一 个 月 内 可 以 实现 的 目 

















做 出 的 伟大 成 就 。 


第 用 的 时 间 管 理 方法 


里 并 没有 什么 高 超 的 技巧 ， 关 键 在 于 持之以恒 。 我 们 常常 高 估 
标 ， 也 常常 低估 我 们 坚持 一 件 事 情 做 十 年 可 以 


要 事 第 一 。 成 功 者 和 失败 者 最 大 的 不 同 不 在 于 做 了 多 少 工作 ， 而 在 于 


是 否 抓 住 了 成 功 的 关键 点 。 每 个 人 的 时 间 都 是 有 限 的 ， 所 以 要 做 习 
































即 你 觉得 有 价值 并 对 你 的 生命 价值 、 最 高 目标 具有 贡献 的 事情 ; 要 少 
急 的 事 ， 也 就 是 你 或 别人 认为 需要 立刻 解决 的 事 。“ 要 事 第 一 ”是 自我 管理 
的 原则 。 有 效能 的 人 只 会 有 少量 非常 重要 且 须 立即 处 理 的 紧急 、 和 危机 事件 ， 



































EE 要 的 事 ， 
BUA 










































































(73 有 效 管 理 ” 











他 们 将 工作 焦点 放 在 重要 但 不 紧急 的 事情 上 ， 来 保持 效益 与 效率 的 平 





























是 把 最 重要 的 事 放 在 第 一 位 的 重点 管理 。 先 由 领导 决定 什么 是 















































于 说 [24 不 asm 











md 





4 牵 绊 ， 要 勇 





衡 。 





重点 ， 自 己 掌 握 住 重点 并 时 刻 把 它 放 在 第 一 位 ， 以 免 被 感觉 、 情 绪 或 冲动 
左右 。 要 想 集中 精力 于 当前 的 要 务 ， 就 必须 先 排除 次 要 事情 











简化 工作 内 容 。 简 化 工作 内 容 ， 使 自己 可 以 心 无 旁 警 地 专注 于 本 业 
之 上 。 工 作 的 简化 能 让 自己 专心 思考 ， 减 少 无 谓 的 时 间 浪 费 ， 从 而 获得 


关键 性 的 胜利 。 简 化 工作 应 遵 4 




















“三 抓 三 放 ” 的 原则 : @ 抓 大 事 ， 放 小 


事 。 集 中 精力 思考 工作 上 的 大 事 ， 对 于 微不足道 的 小 事 ， 无 须 过 度 烦 心 。 























高 阶 管理 者 必须 为 企业 明确 定位 ， 掌 握 未 来 发 展 的 重要 方向 ， 别 为 纪 
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AK 

















末节 而 操心 ， 基 层 员 
要 的 小 事 则 尽量 删除 
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工 应 将 时 间 用 于 可 明显 提升 业绩 的 事务 上 ， 无 关 紧 
。@ 抓 正事 ， 放 杂事 。 要 顺利 完成 一 件 工 作 ， 有 其 





必要 的 程序 及 步骤 ， 即 完成 该 项 任务 的 正事 ， 而 与 完成 该 项 任务 无 关 的 





则 称 为 杂事 。@@ 抓 要 事 ， 放 闲事 。 
没有 时 间 压 力 的 朵 事 ， 则 利 上 
等 待 时 机 。 主 动 拖延 属于 搁置 的 哲学 。 不 要 固执 于 


成 ; 





jm 
































重要 又 紧急 的 事情 应 该 在 第 一 时 间 完 








工作 空 档 ， 简 单 处 理 即 可 。 











解决 不 了 的 问题 ， 








可 以 把 问题 记 下 来 ， 让 潜意识 和 时 间 去 解决 它们 。 这 就 有 点 像 踢 足球 ， 左 


路 打 不 开 ， 就 试 试 右 路 ， 





Be, 尽量 不 要 “BEE fAZR” 




















PAT BRE. TLAK 





或 俩 怒 时 ， 如 果 工 作 需要 敏锐 反应 和 清晰 思考 ， 中 断 工作 比 勉 强 自己 继续 





时 




















进行 的 效果 要 好 得 多 。 如 果 我 们 没有 足够 的 能 力 或 信息 来 完成 菜 项 工作 ， 



































动 拖 延 ” 为 借 
打 电 话 的 艺术 


(1) 做 好 事先 的 约定 与 准备 。 

















被 不 断 打扰 或 是 占线 或 是 接 不 到 




















料 却 无 法 提供 ， 从 而 造成 时 间 的 浪费 。 





(2) 保持 简短 而 明确 


开场 白 














场 白 。 
重新 联系 一 次 。 





(3) 控制 好 打 电 话 





Ze iy oy ESE, GRY 
近 很 位 啊 ， 在 哪里 发 财 ! 
办 公 室 场合 就 应 该 少 有 赛 
要 注意 做 好 适当 





的 开场 白 














阿 ? ”“ 您 身体 还 好 


拜访 客户 、 





I 
Li? 


























的 记录 ， 以 免 挂 上 





oy 


4] 





时 间 并 保持 通话 的 主题 。 





最 好 把 它 暂 时 搁置 起 来 ， 以 等 待 条 件 成 熟 。 不 过 ， 不 要 以 “我 正在 进行 主 
口 ， 逃 避 真 正 需 要 马上 做 的 事情 。 


通过 约定 可 以 避免 你 在 需要 安静 工作 时 
怨 话 ， 更 主要 的 是 避免 电话 中 需要 某 些 资 





。 平 时 打 电 话 为 了 联络 感情 的 需要 ， 在 








问候 长 辈 等 情况 ， 如 “你 最 


吃饭 还 行 吧 
喀 ， 尽 量 从 工作 角度 出 发 ， 使 用 简短 而 明确 的 开 
有 话 后 忘记 菜 些 信息 ， 又 不 得 不 

















? ”等 ， 然 而 在 














许多 人 喜欢 拿 起 电话 就 





开始 喉 唆 不 休 ， 而 且 经 常 是 缺乏 主题 。 在 这 种 情况 下 ， 你 不 妨 直言 :“ 你 现 





在 需要 我 们 解决 的 问题 是 什么 昵 ?”“ 你 的 
的 沟通 /讨论 是 不 是 就 到 这 里 呢 ?” 虽 然 一 次 
分 钟 ， 但 按照 每 天 接 10 个 上 














点 是 什么 ? ”“ 你 看 我 们 今天 








BE 话 省 下 的 时 间 可 能 只 有 2 一 3 








年 就 是 84~120 个 小 时 ， 这 可 是 一 段 不 少 的 时 间 。 


(4) 过 滤 电 话 。 你 一 定 经 常 遇 到 一 些 不 想 接 的 日 
未 现在 不 能 接 电话 的 原 





要 “过 滤 电 话 ”。 首 先 解 释 

















开会 、 正 在 与 主管 或 其 他 同事 商 宜 工 




















有 礼貌 ， 并 约定 回 








BE 话 来 算 ， 每 个 月 就 可 以 省 下 7 一 10 个 小 时 ,一 


BE 话 ， 这 个 时 候 你 就 需 














大 | ， 





作 等 ， 但 是 在 # 





如 马上 要 出 门 、 要 去 


EE 绝 的 时 候 一 定 要 注意 
BE 或 是 对 方 再 次 来 电 的 时 间 ， 在 保证 自己 时 间 的 前 提 下 ， 
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不 要 给 对 方 留 下 不 恨 印象 。 


当 被 打 断 


(1) 来 自 上 司 的 打 断 。 来 自 上 司 的 打扰 最 难 挥 和 














时 








尽力 地 处 理 








yr FLOR 
UR xe 


期 一 次 


题 : O 
或 每 星 
工作 
出 问题 ， 同 时 
































的 一 部 分 ? 四 你 是 不 是 每 天 都 会 























判 ， 尤 其 是 当 你 正在 全 心 


项 紧急 而 重要 的 事情 时 。 不 过 ， 如 果 你 就 是 一 名 上 司 ， 你 还 























日 








经 训练 你 














的 助理 ， 将 他 人 可 能 的 扩 
地 向 你 汇报 ? QP EA IS HE HES 


是 应 该 首先 想 想 ， 你 是 不 是 也 会 对 下 属 这 样 呢 ? 


(2) 来 自 下 属 的 打 断 。 





























在 一 旦 发 觉 条 些 工作 




















你 不 妨 想 想 以 下 有 关 解 决 下 属 打扰 上 司 的 各 项 问 
扰 集 中 起 来 ， 然 后 每 天 
巴 集体 例会 列 为 每 日 /每 周 








果 留 一 段 固定 的 时 间 ， 供 
程 发 生 改变 时 ， 会 

















i 诉 对 方 何 时 见面 

















下 属 向 你 提 











较 合 适 ? 由 你 是 不 是 曾经 鼓励 下 属 以 便条 /邮件 方式 提出 问题 ， 而 不 必 末 自 
EMTS LE? 加 你 是 不 是 立即 向 下 属 回话 ， 使 他 们 不 至 于 认为 他 们 
必须 经 常 打扰 你 ， 才 能 立刻 获得 回应 ? 

(3) 来 自 同事 的 打扰 。 当 被 上 司 打扰 时 ， 你 只 能 无 条 地 加 以 接受 ， 当 被 


下 属 打 扰 时 ， 你 可 以 将 下 属 的 打扰 方式 加 以 定 
FRAT AST HH, Reto te RD 
要 点 : 包 双 方 应 事先 达成 共识 。 你 应 该 力求 对 他 们 


以 及 随时 愿意 




















是 ， 


加 以 协助 的 态度 ， 可 


型 化 。 








可 是 ， 要 处 里 同事 或 














思 才 行 。 以 下 是 你 应 该 牢记 的 一 些 








影响 到 你 的 工 
联系 ， 讲 明 你 
@) 想 想 为 什么 
一 件 事 ? 别人 
他 人 的 来 访 ? 

















逆 势 操作 
在 买 股票 时 卖 





的 要 求 、 时 间 等 ， 
尔 的 中 断 情形 无 法 受 控 ; 
经 常 来 询问 你 的 意见 ， 使 
尔 让 别人 习惯 于 经 常 咨询 

















。 什 么 是 逆 势 操作 ? 在 


股票 ， 





在 观望 ， 逆 势 操作 者 则 狗 狗 
本 书 名 相当 吸引 人 的 书 :《 一 直 左 转 》。 这 本 书 的 要 肯 是 :“ 远 离 高 峰 
里 上 ， 就 意味 着 当 别 人 没有 在 做 某 


避免 一 窜 蜂 。 


的 要 求 保持 热心 、 同 情 
你 更 应 该 让 他 们 知道 这 么 做 往往 会 
作 效 率 。 凶 不 要 随意 打扰 对 方 。 你 可 以 从 容 地 预先 地 与 同事 
只 有 如 此 ， 你 才 有 可 能 获得 相同 的 对 符 。 


尔 不 喜欢 得 罪 他 人 ? 











尔 喜 欢 参 与 每 











{RE 


尔 觉 得 目 己 





华 尔 


而 大 多 数 人 都 在 卖 股 票 时 买 股 





EE 要 ? 








尔 不 善于 结束 


尔 的 意见 ? 你 就 是 喜欢 不 断 地 和 他 
人 交谈 ? 如 果 你 让 这 些 现象 一 直 持 续 下 去 ， 你 最 后 终究 会 一 事 无 成 。 


ae 























ZAIN 














街 ， 北 势 操作 者 就 是 当 多 数 人 部 




















的 人 。 如 果 每 个 人 都 
FE 地 大 买 大 卖 。1980 年 ， 美 国人 肯 。 


库 珀 写 了 一 











Fy 

















将 逆 势 操作 运用 在 时 间 


=I 
I 

















时 刻 ， 








件 事 的 时 候 ， 你 就 去 做 ， 这 样 可 以 省 下 许多 等 待 的 时 间 。 逆 势 操作 者 退 房 
的 时 间 与 其 他 人 不 同 ， 他 们 会 选择 旅馆 自动 退 房 的 方式 : 如果 你 可 以 在 人 














多 起 来 之 前 就 退 房 ， 你 就 不 应 该 在 早 
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上 9 点 、10 点 时 去 排 长 龙 。 在 办 公 室 











my 
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A, WARE STEP KS BUA T OP PEI, HEA 
入 餐厅 前 或 人 潮 散 去 后 去 吃饭 ， 等 等 。 
如 何 接受 请 托 。 对 于 每 一 个 人 来 说 ， 所 面临 的 请 托 可 能 来 自 下 属 、 




















势 操 作者 会 在 人 潮涌 
= 人 
Fa 





























=] 




















=I 
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上 司 、 其 他 同 级 管理 者 或 



































RE 


FIN RM ACB; 71 


组 织 以 外 的 人 士 。 在 很 多 
类 虽然 也 是 职务 所 系 ， 但 








LEM; 还 有 


请 


宜 或 是 不 合 情 到 
们 困扰 的 是 后 两 类 
贝 









































t£” WE 





ray 














岂 各 色 各 类 的 请 托 将 源源 不 断 } 
他 所 企 求 的 爱戴 将 化 为 乌有 ， 而 且 他 将 丧失 请 托 者 的 尊敬 “明智 地 接受 请 
E 在 于 : © “FEY 
人 承受 可 能 比 你 承受 更 为 恰当 ， 
是 保障 自己 行事 优先 次 序 的 最 有 效 手 段 。 倘 若 








类 请 托 则 属 无 义务 予 履行 














来 。 一 旦 他 办 不 受 


ene 
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上 传真 或 复印 机 。 逆 























Fl A 


请 托 中 ’ 有 一 类 是 人 
请 托 本 身 却 是 不 合 时 
的 请 托 ， 经 常 引起 我 















































托 。 倘 若 我 们 为 了 想 做 广 受 爱戴 的 好 人 而 有 求 必 应 ， 


委托 的 事项 ， 则 不 仅 












































名 ”是 一 种 “量力 ”的 表 
未 不 妨 对 请 托 者 提出 
D5 Sy it 


















































=] 


是 人 


im) 




















乱 目 己 的 步伐 ， 是 不 














问 问 自己 : 这 种 请 托 是 属于 我 的 职责 范围 
吗 ? 如 果 接 受 它 ， 将 付出 什么 代价 ? 如 果 不 接受 ， 则 须 承 担 什么 后 
































内 
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f 2 
FM 


to 


现 。 有 的 请 托 若 
NEM. Qt 
接受 他 人 的 请 托 而 扰 



























































里 、 不 明智 的 。 所 以 在 我 们 接受 请 托 之 前 不 妨 先 先 
ny? 对 实现 我 的 目 





标 有 帮助 


? 经 








小 














过 这 一 番 “ 成 本 一 效益 分 析 ” 之 后 ， 你 就 可 以 决定 取舍 了 。 


追求 双赢 模式 。 双 启 的 精髓 便 是 ， 人 与 人 之 间 存 在 着 合作 的 潜力 ， 
一 己 之 力 创 造 的 成 就 。 一 般 人 过 事 多 用 二 分 法 : 非 


VERE ARIAS TAGE 
强 即 弱 ， 非 胜 即 败 。 其 
非 自 己 之 失 。 医 





Re 


头 ， 














小 就 参与 各 种 比赛 、 考 试 ， 培 养 了 一 种 你 遍 我 输 、 你 死 我 活 的 竞 妇 
试想 一 人 下， 谁 又 甘心 在 竞赛 中 认输 呢 ? 树立 双 顾 ; 





此 ,“ 双 赢 思维 ”成 为 人 们 运 月 

















世界 给 了 每 个 人 足够 的 立 








人 
口 





口 < 
aa 





间 ， 他 人 之 得 并 




















日 于 人 际 领导 的 原则 。 我 们 从 









































心态 。 

思维 就 是 要 在 人 际 交 往 中 

不 断 寻 求 互 利 ， 以 达成 双方 都 满意 并 致力 于 合作 的 协议 计划 。 具 有 双赢 思 
FE 品格 : IEA. BAA DAS. (oF A Ay 





维 的 人 ， 往 往 有 三 种 个 怕 
































感受 、 价 值 观 和 了 承诺， 有 














态 看 竺 他 人 的 想法 及 体验 ; 
ae 


To MAA WMS HIE ee Dh. IS 





气 表达 自己 的 想法 及 感觉 ， 











相信 世界 有 足够 的 发 展 资 


的 





























能 以 升 达 体 谅 的 心 
源 和 空间 ， 人 人 都 能 
品格 为 基础 的 。 圳 达 





的 胸襟 源 于 个 人 崇高 的 价值 观 与 自信 的 安全 感 ， 所 以 不 怕 与 人 共 名 声 、 共 




















财 势 ， 从 而 肯 尝 试 无 限 的 可 能 怕 
等 待 的 时 候 做 什么 。 在 一 天 的 活 








E， 充 分 发 挥 创造 力也 
动 时 间 里 ， 


























密 规 划 的 情况 下 ， 还 是 必须 等 待 。 乍 一 看 ， 这 些 时间 
当 你 忙 得 不 可 开交 而 又 必须 等 待 时 ， 你 的 失望 只 会 增 











宽广 的 选择 空间 。 








可 能 永远 无 法 退回 ; 
加 而 不 会 减少 。 以 下 
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| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





是 充分 利用 无 奈 或 无 聊 时 间 的 一 些 建议 。 不 管 你 多 么 有 效率 ， 总 是 有 人 让 
你 等 待 ， 你 可 能 错过 公车 、 地 铁 、 飞 机 ， 碰 上 出 其 不 意 的 中 途 休息 ， 你 也 
许 已 经 尽 可 能 地 小 心计 划 每 一 件 事 ， 但 是 你 可 能 意外 地 被 困 在 机 场 。 许 多 
高 成 就 者 在 这 种 情况 下 所 做 的 事情 是 ， 带 本 书 看 ， 写 点 东西 ， 修 改 报告 ; 
检查 语音 邮件 ， 打 电话 ， 用 录音 机 口述 信件 等 。 
选择 合适 的 时 间 管 理工 具 。 时 间 管 理 的 目的 是 节约 时 间 。 管 理 时 间 的 
工具 应 该 是 你 会 熟练 运用 ， 晶 本身 操作 不 复杂 。 工 具 太 复杂 会 让 使 用 者 浪 
费时 间 ， 得 不 偿 失 。 随 着 科技 的 进步 ， 现 代 人 可 以 使 用 的 时 间 管 理工 具 也 
越 来 越 多 , 如 传统 的 笔 、 纸 质 笔记 本 、iPad、 手机 、 计算 机 、 收纳 盒 、List Pro. 
程 表 、 电 子 邮箱 等 。 大 家 应 该 根据 自身 的 条 件 选 择 适当 的 工具 。 

精 选 朋友 。 多 而 无 益 的 朋友 是 有 害 的 。 他 们 不 仅 浪费 你 的 时 间 、 精 力 、 
金钱 ， 也 会 浪费 你 的 感情 ， 甚 至 有 的 “朋友 ”还 会 危及 你 的 事业 。 

避免 争论 。 无 谓 的 争论 ， 不 仅 影 响 情 绪 和 人 际 关 系 ， 而 且 还 会 浪费 大 
量 时 间 ， 到 头 来 还 往往 解决 不 了 问题 。 说 得 越 多 ， 做 得 越 少 ， 聪 明 人 在 别 
人 喉 喉 不 休 或 面红耳赤 时 常常 已 走出 了 很 远 的 距离 。 

积极 休闲 。 不 同 的 休闲 会 带 来 不 同 的 结果 。 积 极 的 休闲 应 该 有 利于 身 
心 的 放松 、 精 神 的 陶冶 和 人 际 的 交流 。 

有 效 开 会 。 开 会 之 前 要 看 看 这 一 问题 能 否 通过 打 电 话 或 是 其 他 方式 解 
决 。 如 果 确 实 需要 开会 ， 要 限制 时 间 ， 用 议事 日 程 使 会 议 不 要 跑题 。 指 定 
会 议 主持 人 ， 其 责任 是 在 有 跑题 迹象 时 采取 行动 ， 使 会 议 回 到 正轨 。 
立即 行动 。 许 多 人 习惯 于 “等 候 好 情绪 "， 即 花费 很 多 时 间 以 “进入 状态 ”， 
却 不 知 状态 是 干 出 来 而 非 等 出 来 的 。 请 记 住 , 栽 一 棵 树 的 最 好 的 时 间 是 20 年 前 ， 
第 二 个 最 好 的 时 间 是 现在 。% 
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第 三 部 分 
天 键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 


管理 名 言 
企业 的 成 功 建立 在 完全 不 同 的 基础 上 ， 即 建立 在 创造 
价值 和 财富 的 基础 上 。 企业 在 决定 自己 的 经 营 之 道 、 战 略 、 
放弃 过 时 的 东西 和 进行 创新 、 平 衡 眼前 利益 与 市 场 份额 等 
问题 时 ,需要 冒 一 定 的 风险 。 企业 在 做 出 战略 决策 时 需要 
以 新 的 必然 趋势 为 依据 。 这 些 决策 才 是 最 高 管理 层 的 任 
务 。 第 二 次 世界 大 战 后 ， 由 于 人 们 认识 到 这 个 问题 ， 管 理 
人 
分 离 出 来 ， 成 为 一 门 单独 的 学 科 。 © 
一 一 彼得 德 鲁 克 


第 八 草 ” 轻 管 理 视角 的 规范 管理 


从 高 效 管理 到 规范 管理 


小 型 企业 靠 机 遇 ， 中 型 企业 靠 管理 ， 大 型 企业 靠 文化 。 领 导 者 带领 团 
队 初 期 主要 采取 高 效 管理 的 各 种 方法 ， 而 当 团队 壮大 ， 到 了 一 定 规模 以 后 ， 
就 需要 建立 规范 的 管理 体系 、 制 度 ， 靠 制度 来 管理 团队 。 

企业 成 在 经 营 ， 败 在 管理 。 当 企业 规模 尚 小 时 ， 抓 经 营 没 错 ， 因 为 要 赚 
第 一 桶 金 ， 企 业 需 要 先 存 活 下 去 。 哪 个 企业 俊 也 傻 不 到 那 种 程度 ， 一 上 来 
就 抓 管 理 ， 管 理 方法 都 是 耗费 很 大 成 本 的 ， 一 分 钱 都 没 赚 到 就 搞 一 套 严 格 
的 管理 ， 这 是 自己 束缚 手脚 。 当 企业 渡 过 生存 阶段 ， 商 业 模式 比较 稳定 ， 
利润 也 有 了 一 定 积累 ， 企 业 达 到 了 一 定 的 规模 以 后 ， 特 别 是 当 企业 跨 领 域 、 
跨 产 品 生产 后 ， 企 业 的 主题 就 要 由 经 营 转向 规范 管理 ， 来 保证 鼻 利 的 持续 
性 ， 防 止 出 现 管理 漏洞 。 

一 个 企业 要 做 好 ， 必 须 有 一 个 好 的 企业 家 ; 但 一 个 企业 要 持续 发 展 ， 

却 依 赖 于 它 的 制度 的 规范 和 企业 文化 的 引领 。 中 小 企业 在 企业 管理 问题 上 
的 主要 误区 ， 是 没有 建立 分 阶段 、 分 层次 的 管理 进化 系统 。 有 些 企业 在 管 
理 第 一 阶段 依靠 条 个 企业 家 的 经 营 才 能 获得 成 功 后 ， 没 有 顺利 过 渡 到 管理 
的 第 二 阶段 ， 建 立 依靠 制度 、 廉 利 模 式 和 战略 管理 体系 持续 增长 的 可 复制 
的 管理 系统 。 

很 多 中 小 企业 ， 在 经 营 上 是 非常 成 功 的 ， 但 是 为 什么 最 后 破产 衰落 ” 
管理 上 漏洞 太 大 是 主要 原因 。 中 小 企业 要 从 以 管理 粗放 、 经 营 优 先 的 管理 
第 一 阶段 升级 到 管理 规范 、 科 学 高 效 的 管理 第 二 阶段 。 对 于 管理 第 一 阶段 
中 的 各 种 管理 问题 ， 采 取 单 项 解决 的 办 法 ， 收 效 往往 不 理想 。 其 主要 原 攻 
是 ， 在 缺少 一 个 比较 规范 的 管理 平台 的 情况 下 ， 任 何 管理 问题 得 以 系统 角 
决 都 将 落空 ， 管 理 的 提升 应 进行 系统 的 考虑 。 中 国 历 来 不 缺乏 深刻 而 精湛 
的 个 人 感悟 式 的 “人 才 开 发 和 管理 智慧 ” 而 是 缺乏 实现 社会 目标 的 可 复制 
的 人 才 开 发 路 径 和 管理 方法 。 “要 建立 以 流程 为 基础 而 不 是 以 职能 为 基础 的 
企业 管理 体系 ;要 建立 以 目标 为 导向 而 不 是 以 控制 为 导向 的 企业 绩效 管理 
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体系 ， 要 建立 以 责 作 











为 核心 而 不 是 以 权力 为 核心 的 


建立 规范 管理 的 整体 思路 

















三 
= 








里 建立 规范 管 

















理 体 系 的 逻辑 如 下 : 

















C1) 基于 企业 成 长 需要 建立 竞争 性 的 企业 战略 。 确 立 企业 的 竞 久 
上 的 发 展 基 础 。 轻 
铬 和 基于 企业 使 命 、 
(2) 根据 企业 战略 优化 企业 的 运作 流程 。 流 























bt 











ra tH 
Fa 


























会 产生 根本 


va 








六 一 些 流程 


企业 成 长 阶 





mi 


( 
段 ， 














Fy 














里 文化 。 








U0 











优势 、 








EE 认为， 企业 战略 分 为 基于 企业 成 长 需要 的 苋 
愿景 为 顾客 创造 价值 的 企业 战略 。 























Fy 
三 











程 对 企业 的 运作 和 管理 将 
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下 











生 的 影响 。 每 一 个 企业 都 会 在 经 营 过 
般 反 映 在 规章 
由 于 未 能 系统 地 、 
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部 门 流程 等 现象 普 这 存在 ， 严 习 
深入 地 整合 并 优化 流 








础 得 到 较 大 的 改善 。 


(3) 根据 流程 运作 的 需要 ， 优 化 组 
构 并 使 其 与 企业 发 展 战略 相 适应 。 现 代 组 
结构 本 身 设计 包括 职能 设计 
设计 和 协调 设计 等 方面 的 内 容 。 简 单 地 说 ， 结 构 本 和 映 设计 要 回答 组 织 设置 
bh 门 、 各 个 部 门 的 职责 以 及 相互 协调 


设 
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织 。 扁 平 化 组 织 、 和 矩阵 化 组 

(4) 建立 规范 的 运行 制度 。 运 行人 
和 激励 设计 等 方面 的 内 容 。 简 单 地 说 ， 运 行人 
正常 有 序 地 运转 ， 这 涉及 人 和 事 两 个 方 [ 
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| 两 个 方面 。 








BBE), Bee AA 
深入 地 研究 流 
影响 了 企业 


中 ， 自 觉 或 不 自觉 地 建 
形成 一 定 的 运作 习惯 。 在 
程 ， 导 致 低 效 流程 、 断 口 
的 运作 效率 和 效果 。 到 
程 ， 可 望 使 企业 的 运作 基 


Th 

















企业 发 展 战略 确定 后 ， 要 
设计 包括 结 
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都 是 流程 优化 的 一 种 相 匹 











MALATE ZK 














Rent aE ih. A att 








Hl FE Beh EE thi 


J 





I 度 上 保证 组 织 
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事情 而 言 ， 主 要 是 流程 








问题 ， 














即 什么 事情 如 何 办 的 问题 。 对 于 人 而 言 ， 主 要 是 约束 和 激励 问题 。 
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各 种 








HAT 





Hil BF EA PR 














企业 有 了 科学 合理 、 














的 发 展 环 ] 
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制度 以 适应 企 ， 





“新 的 发 展 ， 同 时 各 种 


适合 组 织 发 展 战略 的 组 
搁 是 不 断 变 化 的 ， 企 业 和 需要 不 断 地 修订 
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构 设置 后 ， 发 展 就 有 






































症 度 的 贯彻 执行 也 需要 高 素 


质 的 员工 来 支撑 ， 这 样 对 企业 所 需 的 各 种 人 才 的 培养 开发 就 转变 为 企业 发 


展 的 主要 矛盾 
现代 人 力 
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里 包括 人 力 资 源 发 展 规划 、 








岗位 分 析 与 岗位 评价 、 招 


第 三 部 分 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 
































聘 录 用 、 员 工 培训 开发 、 薪 酬 管理 、 绩 效 考评 等 几 个 方面 ， 从 广义 上 讲 ， 
还 包括 企业 的 组 织 结构 设计 等 内 容 。 人 力 资源 发 展 规划 解决 的 是 企业 长 期 
人 力 资源 建设 的 问题 ， 疯 位 分 析 与 岗位 评价 解决 的 是 每 个 岗位 的 工作 内 容 
以 及 每 个 岗位 的 市 场 价格 问题 ;招聘 录用 解决 的 是 企业 发 展 所 需 人 才 的 问 
题 ;， 员 工 培训 开发 解决 的 是 持续 提升 员工 能 力 的 问题 ， 薪 酬 管理 、 绩 效 考 
评 解 决 的 是 用 激励 和 约束 相 结 合 的 办 法 稳定 企业 骨干 人 才 ， 淘 汰 不 合格 员 
工 的 问题 。 财 务 管理 是 企业 最 重要 的 一 个 环节 ， 只 有 将 预算 管理 、 成 本 管 
理 、 核 算 管 理 、 财 务 分 析 控 制 、 税 务 筹 划 等 做 好 ， 企 业 才 能 保持 长 久 的 竞 
搜 力 。 
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第 九 音 ”基于 企业 成 长 需要 的 竞争 性 企业 战略 
一 一 中 短期 战略 管理 


管理 名 言 
战略 就 是 投入 今天 的 资源 实现 明天 的 希望 ,这 也 是 战略 的 真正 意义 
所 在 。% 


战略 就 是 放弃 




















战略 (Strategy) 一 词 最 早 是 军事 方面 的 概念 。 在 英文 中 , “strategy” 
词 源 于 希腊 语 “strategos”， 意 为 军事 将 领 、 地 方 行政 长 官 。 后 来 演变 成 
军事 术语 ， 指 军事 将 领 指挥 军队 作战 的 谋略 。 
企业 的 战略 首先 是 一 个 发 展 方向 的 安排 ， 换 名 话说 ， 战 略 也 就 是 一 个 
帮助 企业 从 今天 所 在 的 起 点 走向 它 所 希望 的 将 来 的 位 置 的 一 张 导航 图 。 战 
略 就 像 灯塔 ， 能 提供 有 关 企 业 使 命 、 愿 景 以 及 价值 观 方面 的 信息 ， 指 引 人 
向 一 个 共同 目标 前 进 。“ 它 授权 于 员工 个 人 并 形成 有 计划 的 文化 的 基础 。 具 
有 高 绩效 、 高 奉献 精神 的 组 织 的 一 切 活 动 、 政 策 以 及 特征 都 是 一 致 的 ， 指 
向 相同 的 方向 ”(Sherwood，1988)。 战 略 中 的 使 命 说 明了 企业 存在 的 理由 ， 
它 为 员工 、 顾 客 和 其 他 方面 提供 了 最 精练 的 战略 说 明 。 

企业 战略 的 目的 是 更 好 地 选择 。 每 个 企业 都 在 一 系列 限制 之 下 经 营 。 
于 为 如 果 要 满足 所 有 的 需求 ， 那 就 等 于 没有 战略 。 因 此 ， 战 略 其 实 就 是 在 
特定 的 限制 条 件 下 进行 选择 。 企 业 战 略 的 选择 首先 是 放弃 ， 没 有 放弃 就 不 
可 能 有 重点 ， 因 此 ， 企 业 放弃 什么 和 集中 所 有 资源 专攻 什么 ， 是 企业 建设 
核心 能 力 最 需要 明确 的 企业 方向 。 专 注 的 原因 也 很 简单 ， 企 业 的 时 间 有 限 ， 
资源 也 有 限 。“ 你 准备 服务 于 什么 类 型 的 客户 ? 会 满足 他 们 什么 样 的 需求 ? 
你 们 期 待 的 价格 是 什么 价格 ? ”上 述 三 个 问题 ,就 是 战略 的 基本 理论 。 具 体 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


来 说 ， 要 做 出 与 对 手 有 所 不 同 的 选择 。 不 要 试图 对 所 有 的 客户 做 出 承诺 ， 


满足 他 们 所 有 的 需求 。 那 样 不 仅 没有 价值 ， 也 会 失去 竞争 的 优势 .“ 战 略 将 

织 在 不 可 预知 的 环境 中 取得 预期 
的 地 抓 住 一 切 有 利 机 会 。 战 
期 的 成 效 ， 这 就 是 需要 重新 思考 
。 而 意外 取得 成 功 ， 也 是 需要 重新 审视 经 营 之 
道 的 第 一 个 信号 。 实 际 上 ， 如 果 没 有 战略 ， “机 会 ”也 就 不 能 称 其 为 机 
[ 道 什 么 真正 推动 组 织 实 现 其 预 


经 营 之 道 转化 为 绩效 。 它 的 目 
的 成 效 。 战 略 有 助 于 旨 
道 的 检验 。 若 在 战略 的 指导 下 无 法 取得 预 
经 营 之 道 的 第 一 个 严 


否则 ， 我 们 就 无 法 条 
源 ， 什 么 分 散 资源 。”” 

根据 美国 学 者 弗 雷 德 R. 戴 维 著 的 《战略 
(Strategic Management) 可 以 被 定义 为 : 名 
标的 ， 跨 功能 与 决策 的 艺术 与 科学 。 战 
生产 作业 、 研 究 与 开发 及 计算 机 信 
现 企 业 的 成 功 。 战 略 的 有 
动 ， 
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收益 的 增长 《价值 增长 


依赖 于 企业 从 所 竞 扫 
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期 的 成 效 ， 什 么 占用 

















咯 也 古 对 经 营 之 














全 
Wo 














FY 





” 














理 》 


| 





| 








FY 








书 , “战略 








=I 
I 


判定 、 实 施 和 评价 使 组 织 能 够 达到 





if 





BHAT ae. I 














的 是 鼓励 人 们 从 战 


) 和 经 营 效率 。 这 意 


的 市 场 中 获得 “经 营利 ; 











息 系 统 进行 综合 的 
咯 的 角度 去 思考 问题 和 采取 行 
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优势 黄 定 基础 。 从 战略 的 角度 看 ， 竞 妇 





优势 的 取得 取决 于 
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期 持续 发 展 不 仅 
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中 获得 “价值 增长 ” 中 国 的 企业 为 什么 热衷 于 价格 战 ， 说 到 底 是 只 会 从 产 
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的 起 点 ， 所 以 顾客 满意 度 可 以 作为 了 解 顾 客 和 市 场 
些 结果 和 变化 趋势 不 仅 
市 场 行 为 一 一 成 为 回头 客 或 积极 的 推荐 者 。 
战略 在 价值 链 中 的 调整 。 在 考虑 战 
而 是 考虑 什么 才 是 最 


数 情况 下 ， 这 


品 层面 “价格 》 Ese 


统一 


























， 不 会 从 价值 上 竞 久 
















































































可 兼 得 ， 价 值 链 上 还 要 考虑 取舍 ， 
io WRAL, FE 
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。 如何 





呆 持 战略 实施 的 一 致 性 








标 ， 





整合 于 顾客 。 


性 ?这 意味 着 如 何 将 计划 传达 给 员工 和 其 他 人 〔 合 作 伙 伴 )， 从 而 确 


保 所 有 的 组 织 计 划 整 合 于 战略 目 项 客 和 市 场 是 企业 运行 
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了 ， 或 者 说 不 会 有 效 地 抄袭 你 。 




















比如 一 家 肥 星 公司， 生产 一 种 非常 温和 的 针对 
说 完全 
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对 手 学 了 你 就 会 伤害 自己 ， 
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的 习 





E 要 信息 。 在 绝 大 多 





的 看 法 ， 还 可 以 反映 其 
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对 手 的 做 法 ， 








E 要 的 需求 ， 并 据 此 做 出 一 个 价值 取向 。 鱼 与 能 掌 不 























为 这 会 使 你 的 竞 久 


对 手 很 难 模仿 你 的 
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洗脸 用 的 肥 蛙 ， 工 程 师 
可 以 把 脏 东 西 洗 干净 ， 不 会 在 皮肤 上 留 下 任何 残留 物 。 这 种 肌 











LL 电 ， 











还 针对 一 些 皮 肤 敏感 的 人 。 让 谁 来 推荐 这 种 肥 忆 呢 ?” 当 然 是 皮肤 科 医 生 。 
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这 是 最 好 的 肥 电 ? 当然 是 。 因 为 这 种 肥皂 能 满足 一 大 批 人 的 需求 。 

实际 上 ， 正 是 因为 有 所 取舍 ， 才 让 该 款 肥 皂 成 功 。 具 体 说 来 ， 要 做 一 
球 比 较 温 和 的 肥皂 ， 就 要 放弃 清洗 的 能 力 ， 这 就 是 一 个 取舍 。 还 要 不 过 敏 
的 话 ， 就 不 能 有 强烈 去 污 的 能 力 ， 否 则 必然 会 在 皮肤 上 面 残 留 一 些 东 西 。 
这 也 是 一 个 很 清楚 的 取舍 问题 。 

这 样 的 话 ， 别 的 公司 要 想 抄袭 这 个 产品 ， 就 会 出 现 问题 。 因 为 他 们 必 
须 把 自己 的 产品 中 的 关键 特点 去 掉 ， 但 会 造成 他 们 产品 和 其 他 的 产品 冲突 。 
此 可 以 看 出 ， 这 个 取舍 非常 重要 。 取 会 给 公司 提供 了 一 种 保护 ， 让 大 家 知 
道 它 是 非常 有 特色 的 产品 。 

正如 正确 的 技能 培养 需要 花费 时 间 ， 客 户 要 想 了 解 你 为 什么 和 别人 不 
一 样 也 需要 花 时 间 。 如 果 总 是 在 战略 上 变 来 变 去 ， 试 图 一 会 儿 做 这 个 、 一 
会 儿 做 那个 ， 大 家 都 会 感到 糊涂 。 因此， 企业 需要 做 出 承诺 ， 特 别 是 要 做 
出 一 个 基本 价值 取 癌 方面 的 承诺 。 

一 家 企业 总 要 寻找 更 好 的 方法 来 实施 自己 的 战略 。 如 果 有 了 新 技术 ， 
就 要 问 一 下 如 何 用 这 个 技术 使 自己 的 战略 变 得 更 有 效 。 因 此 ， 向 战略 做 出 
承诺 ， 并 不 是 说 一 成 不 变 。 

实际 上 ， 一 家 拥有 清晰 战略 的 企业 ， 比 没有 战略 的 企业 变化 速度 还 要 
快 。 因 为 有 战略 就 会 做 出 优先 选择 ， 并 确定 哪些 是 重要 的 。 若 没有 战略 ， 会 
党 得 所 有 东西 都 是 重要 的 。 这 样 一 来 ， 就 会 耽误 行动 的 速度 。 
企业 内 部 和 外 部 都 有 很 多 力量 影响 着 你 制定 战略 。 比 如 客户 希望 能 够 
提供 额外 的 服务 ， 但 如 果 这 个 客户 不 符合 战略 怎么 办 ? 在 这 种 情况 下 ， 大 
多 数 企业 一 般 都 试图 让 客户 高 兴 ， 久 而 久之 逐渐 偏离 了 他 们 战略 的 重点 。 

实际 上 ， 一 个 良好 的 战略 会 使 客户 不 高 兴 ， 因 为 企业 并 不 能 满足 客户 所 有 
的 需求 。 如 果 完 全 听取 客户 的 意见 ， 就 没有 战略 可 言 。 客 户 的 意见 和 需求 要 
选择 性 地 倾听 ， 和 否则 就 会 失去 独一无二 的 特点 。 

战略 本 身 就 意味 着 做 出 艰难 的 抉择 ， 选 择 那 些 有 利于 企业 发 展 的 事情 。 
战略 思维 就 是 这 样 一 种 思考 方式 ， 它 需要 确认 什么 才 是 最 重要 的 ， 确 认 最 
后 所 选择 的 方向 能 够 回答 最 初 确定 的 目标 ， 所 以 ， 战 略 思维 是 围绕 着 实现 
顾客 价值 展开 的 选择 。 战 略 思维 不 是 解决 企业 当前 的 问题 ， 而 是 解决 企业 
目标 所 带 来 的 选择 问题 。 战 略 思维 会 让 企业 关心 企业 存活 的 依据 ， 有 能 
更 清楚 地 界定 赢利 来 源 ， 更 清晰 自己 能 做 什么 和 不 能 做 什么 。” 

而 教科 书 中 所 讲 的 五 种 基本 的 竞争 战略 一 一 低 成 本 战略 、 差 异 战略 、 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 




















最 高 价值 提供 者 战略 、 成 本 聚焦 战略 、 差 异 聚 焦 战 略 本 质 上 都 是 选择 一 种 
独一无二 的 竞争 方式 ， 都 是 强调 差异 化 ， 强 调 突出 自己 最 核心 的 优势 ， 放 
弃 其 他 。 

无 论 什么 样 的 企业 都 可 以 找到 让 自己 差异 化 的 方向 。 换 个 角度 ， 你 就 
是 第 一 。 世 界 上 没有 绝对 的 强大 和 弱小 。 强 者 没有 强大 到 不 可 被 战胜 ， 弱 
者 没有 弱小 到 不 能 参与 竞争 。 强 者 有 其 弱点 ， 因 此 强 可 以 瞬间 转变 成 弱 ; 
弱者 有 其 强项 ， 因 此 弱 可 以 瞬间 转变 成 强 。 关 键 束 在 于 找到 强 弱 之 间 力 量 
转化 的 那个 点 。 这 个 点 在 哪里 ?就 在 我 们 的 产业 链条 (包括 原料 、 生 产 、 
物流 、 渠 道 、 终 端 和 消费 者 六 个 环节 ) 中 。 产 业 链 条 中 的 每 一 个 环节 ， 都 
可 能 是 差异 化 突破 的 关键 点 ， 而 贯穿 其 中 的 产品 、 价 格 、 渠 道 、 传 播 等 都 
可 能 是 突破 的 机 会 。 例 如 ， 格 兰 仕 发 布 价格 白皮书 ， 通 过 掌控 原料 进而 控 
制 微 波 炉 市 场 ， 婷 美 从 功效 诉求 上 寻求 突破 ， 占 领 了 女士 美体 内 衣 的 市 场 ; 
采 乐 摆脱 传统 去 眉 洗 发 水 渠道 转 而 在 药店 销售 ， 通 过 渠道 创新 建立 了 市 场 
地 位 ; 蒙牛 通过 一 系列 的 事件 营销 逐步 成 为 乳业 老大 ;中 粮 集 团 则 通过 全 
产业 链 的 整合 ， 满 足 消 费 者 对 食品 安全 的 需要 。 

差异 化 聚焦 点 的 位 置 决 定 了 兖 争 的 高 度 。 如 果 把 整个 企业 经 营 过 程 看 
作 一 个 链条 ,那么 所 选择 的 创新 环节 越 重 要 ,营销 创新 的 成 果 就 越 显著 。 大 
部 分 市 场 都 不 是 绝对 的 红海 。 在 红海 中 发 现 蓝海 ， 将 行业 的 赢利 点 改造 为 你 的 
市 场 切入 点 ， 这 种 重新 改变 规则 的 经 营 手段 就 是 最 佳 的 战略 选择 。 



















































































































































































































































































































































































战略 思维 就 是 抓 住 本 质 





哲学 家 萨 特 说 过 ， 目 前 存在 什么 并 不 重要 ， 生 命 的 意义 在 于 对 未 来 的 
选择 ， 你 选择 了 什么 ， 你 就 是 什么 。 战 略 思维 帮助 企业 在 一 个 混乱 和 不 确 
定 的 世界 中 抢占 位 置 ， 就 要 透 过 千变万化 的 事物 表象 ， 抓 住 问题 的 本 质 。 
松下 说 过 :“ 当 我 的 企业 只 有 10 个 人 时 ， 我 最 能 干 ， 当 我 的 企业 有 100 个 
人 时 ， 我 和 他 们 一 起 干 ， 而 当 我 的 企业 有 1000 个 人 时 ， 我 只 能 站 在 后 面 感 
谢 他 们 ， 同 时 ， 信 任 来 自 责任 ， 我 会 更 加 负责 地 看 好 松下 的 未 来 。” 目标 决 
定 行为 。 沉 迷 于 企业 经 营 的 企业 家 往往 只 能 在 业务 层面 奋战 ， 在 产业 变革 
和 企业 创新 时 ， 缺 乏 战略 思维 的 企业 家 会 处 处 被 动 ， 隐 入 迷 落 和 丽 惧 。 

哲学 认为 ， 所 谓 本 质 ， 就 是 事物 的 内 部 的 规律 性 的 东西 。 企 业 战 略 是 
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要 解决 企业 去 哪里 的 问题 ， 
ee 定 会 围 
速度 ) 货 到 哪里 去 ? 

















所 有 的 企业 家 不 管 处 于 哪个 进程 阶段 ，f 
绕 四 个 要 素 : 钱 从 哪里 来 ? 
(市 场 的 走势 与 顺应 ) 人 才 怎 么 用 ? 

















三 部 分 | 
果 方 法 


Bt 
35 [11 


关键 三 : 


当 
进 





岂 要 时 
(资本 的 流 问 质量 和 
(人 力 资 源 的 合 





























ame) 利益 怎么 分 ? 




















《成 果 分 享 的 价值 

















的 增值 为 主要 职责 的 。 

































































) 从 本 质 上 讲 ， 企 业 家 是 以 资本 





企业 家 要 用 最 具体 的 要 素 地 图 来 说 明 战 略 ， 并 用 最 
常见 的 思考 来 描述 战略 ， 使 抽象 的 战略 结构 化 ， 使 结构 化 的 战略 可 操作 化 ， 
能 够 进行 操作 的 战略 才 有 实践 价值 。 











战略 既是 科学 又 是 艺术 ， a 











业 家 主观 判断 ， 现 在 走 入 另 一 极端 ， 请 
J 正确 的 战略 思维 需 
所 以 有 些 企业 虽然 制定 了 自己 的 战略 ， 但 仍 没 有 摆脱 失败 的 命运 ， 原 
维 并 不 意味 着 有 正确 的 战略 思 
， 并 有 能 力 去 实施 战略 。 很 多 企业 
的 思维 


有 了 行业 敏感 性 。 能 够 进 和 
程 。 
AUN TE? 因为 有 战略 思 
正确 的 战略 决策 


闭 的 、 Awe, 没有 系统 性 
























































是 真正 的 战略 思维 。 














生 战 略 能 力 ， 要 基于 战略 进行 系统 的 管理 


青 国 外 咨询 公司 ， 


， 时 然 也 冠 以 战略 
正确 的 战略 必须 要 有 正确 的 战略 


搞 得 非常 复杂 ，Y 
要 一 个 反复 摸索 和 训练 的 过 








SE, WR ERA EB 
的 战略 思维 是 片面 的 、 封 
思维 的 名 称 ， 却 不 
维 ， 同 时 企业 要 内 














FA 


703 























升级 


与 企业 文化 变革 。 





中 国企 业 擅长 对 内 、 对 外 高 

















FY 





效 的 运营 管理 ， 但 是 














缺乏 对 外 管理 的 战略 





=I 
I 





























思考 能 力 。 大 部 分 中 国企 业 在 基于 苑 入 











的 运营 


Fy 
=I 
Fs 


理 上 下 工夫 ， 而 不 是 在 战 








略 思考 上 下 工夫 。 一 个 成 功 企 业 最 重要 的 问题 并 不 是 竞争 ,而 是 是 否 参与 竞争 ， 


























即 选择 做 什么 和 不 做 什么 

再 回答 基于 战略 如 何 竞争 的 问题 。 
战略 思维 是 全 局 思维 。 所 谓 全 

重点 ， 抓 本 质 。 全 局 思维 不 是 平均 思 

会 弹 钢 琴 ， 抓 住 企业 





思 维 
四 维 


ye? 





经 营 成 功 的 本 质 元素 ， 做 企业 最 擅长 、 最 基本 





， 也 就 是 回答 战略 的 问题 ,企业 应 先 回答 战略 的 问题 ， 














， 驶 是 在 全 面 思 考 的 情况 下 ， 抓 
不 是 眉毛 胡子 一 把 抓 ， 而 是 要 学 
的 项 目 ， 



































证 企业 基本 面 成 为 建立 企业 核心 况 





争 力 的 来 源 的 主要 元 素 。 








战略 就 是 选择 ， 不 仅 是 选择 机 会 ， 


心 打 造 企业 的 核心 竞争 力 。 在 企业 战 


更 多 的 是 选择 如 何 放弃 那些 诱 人 的 机 会 ， 
咯 自 我 定位 方面 ， 企 业 的 历史 积累 了 今 





领导 就 是 决策 ， 
专 














天 的 “资源 、 能 力 和 核心 苋 
有 全 部 资源 的 整合 能 力 ， 建 格 


a 
J ? 




















资源 决定 了 我 们 可 以 做 哪些 事情 ， 对 
HS aE seg 





现 
是 基于 行业 规则 把 


a 














力 。 
































行业 看 透 ， 研 究 行 业 的 容量 和 集中 度 ， 研 究 自 吴 在 行业 价 
至 依赖 确定 下 一 步 的 发 展 。 
有 什么 优势 ， 企 业 一 方面 要 借 





二 是 基于 企业 的 历史 以 及 路 和 
做 过 什么 、 




















值 链 中 的 位 置 ; 
路 径 依赖 就 是 过 去 
助 路 径 依赖 ， 借 助 已 有 优势 ， 男 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


面 


Hl] 





要 和 





一 方 





国 越 成 功 陷阱 ， 不 能 
HOA, BAe Tb 
与 能 力 。 一 方面 要 基于 组 织 内 生 能 力 ， 如 
资源 等 ， 男 一 方面 要 基于 企业 家 的 认 知 。 战 








大 
如 


FINO 


巴 成 功 原 
E， 建 立 学 习 型 组 




















必然 化 ， 要 在 原 有 的 能 力 基 础 上 
三 是 在 战略 抉择 时 要 基于 资源 




















企业 内 部 的 治 
咯 能 做 多 大 取 

















RUAN. RAST RD se 





什么 沃尔玛 的 “ 








能 力 之 上 的 莞 
价格 战 ” 能 够 持续 下 去 ? 原 攻 






































沃尔玛 持续 的 导 
物流 配送 (存货 
为 企业 竞 入 
化 是 免费 的 
































号 
， 2N 


战 
证 明 战 
可 模仿 。” 
然后 和 4 








al 


战略 


咯 总 是 和 创 章 
咯 存 在 的 合理 














优势 才 是 战略 性 
在 于 “价格 战 ” 本 来 就 不 是 


里 结构 、 企 业 家 、 


决 于 企业 家 的 认 
的 优势 。 为 











天， 沃尔玛 持续 的 原因 在 于 其 核心 范 争 力 
补充 ) 能 力 和 吸引 客户 忠诚 的 经 营 能 力 ， 




















AB eb 


& he 











的 核心 。 此 外 ， 企 业 还 有 一 种 普遍 的 认识 误区 ， 即 战略 的 


出 色 的 后 勤 
并 将 这 一 能 力作 
优 





减少 缺陷 就 是 更 好 的 战略 ， 可 以 采取 模仿 战略 逐步 修正 。 
事实 并 非 如 此 ， 战 略 的 制定 需要 更 多 聪明 的 人 、 更 好 的 技术 ， 这 些 都 是 需 
花费 巨大 成 本 的 。 


























py 


























美国 麻 省 理 








ae 
=| 
wy 9 





pe BT 
进行 了 


企 


FN BS 


|) 
业 战 略 色 














工学 院 在 企业 战略 上 ， 曾 经 提出 三 句 话 ， 





i 联系 在 一 起 的 。 人 们 常 犯 的 一 个 错误 





就 是 ， 总 在 试图 


Eo 而 大 量 的 经 验 数据 表明 , “战略 既 不 可 重复 ， 也 不 
只 有 创造 力 ， 才 是 战略 的 原动力 。 美 国人 说 :“ 找 出 别人 在 做 什么 ， 
也 们 做 得 完全 不 同 。” 


这 三 句 话 以 旧 瓶 


> 别 从 战略 的 空间 、 时 间 和 主体 ， 对 企业 战略 创新 的 实质 


要 的 概括 。 
| 新 的 第 一 句 话 是 “你 改变 不 了 环境 ,但 你 
似 并 无 新 意 ， 然 而 ， 被 企业 
企业 战略 空间 进行 了 高 度 概 括 。 


ob 


He 


者 参透 并 出 新 却 并 不 容易 。 





AL, Th 
par TH 
EY J 






























































和 回报 ， 做 一 个 
间 ， 其 实质 




















正如 知名 管理 











上 Axe — 


FE 
向 未 来 ， 知 道 未 来 是 为 了 指导 当前 。 事 实 上 ， 关 注 趋势 的 人 不 仅 能 分 析 所 面 
临 的 湾 在 威胁 ， 而 呈 











生 。 而 对 
“好 人 ”创造 良好 的 外 部 企业 
名 话 “你 把 握 不 了 过 去 ,但 你 能 把 握 未 来 





i 5- 














要 的 是 ， 他 能 在 威胁 变 成 危机 之 前 疹 





在 企业 的 战略 空间 层面 ， 面 临 两 大 任务 ， 企 
业 对 内 要 让 员工 “好 做 人 ”， 对 外 ， 则 是 “做 好 人 ”。 企 业 作 为 一 个 主体 ， 对 
内 ， 应 当 为 广大 员工 营造 一 个 良好 的 工作 、 生 活 
才能 充分 调动 员工 的 工作 能 动 
运行 环境 。 关 于 战略 创新 的 


适应 环境 ”。 乍 看 
其 实 ， 这 人 句 话 对 











环境 ， 让 员工 好 做 人 ， 这 样 
| 外， 要 提高 产品 和 服务 的 质量 、 信 誉 





sf 
”。 即 战略 必须 面 





备 好 加 以 解决 。 








备 。” 企 业 战 略 的 第 三 句 话 立 足 于 战 





大 师 彼 得 。 德 鲁 克 说 过 的 一 名 话 :“ 明 天 和 今天 迎 然 不 同 ， 我 
们 需要 做 的 只 是 做 好 痛 





咯 主体 ,“ 你 调整 


不 了 别人 ， 但 你 能 调整 自己 ”>。 如 果 事 情 无 法 改变 ， 我 们 就 改变 自己 。? 
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战 ne 理 


企业 越 是 


有 




















第 三 部 分 | 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 





SERVE: 企业 战略 越 是 清晰 





确定 和 一 成 不 变 ， 就 意味 着 














量化 保守 和 拒绝 改变 ， 企 业 越 是 强硬 
意味 着 企业 适应 未 来 变化 的 能 力 越 差 。 传 


统 企 \ 


上 台 不 动 授 地 执行 战略 ， 就 
V 战 略 设计 的 本 质 是 围绕 着 





























试图 消除 未 来 的 不 确定 性 来 进行 的 ， 而 实际 情况 却 与 设想 大 相 径 庭 。 





于 是 ， 企 业 对 待 未 来 的 态度 ， 发 生 一 百 八 十 度 的 大 转变 ， 开 始 





3 4 





设 未 来 
点 都 不 可 信 ， 
理 原则 ， 企 业 
就 越 强 ， 但 是 ， 企 业 
流水 线 的 企业 试图 转 


命 的 危险 。 





大 





为 长 





















































的 庞大 规模 ， 








[24 假 

















x 





走向 “适应 未 来 ”但 事实 上 ， 企 业 所 i 
其 以来， 企业 一 直 遵循 着 “规模 决定 效益 ”的 基本 管 
的 规模 越 大 ， 意 味 着 企业 平均 成 本 越 低 ， 企 业 的 赢利 能 力也 
出 了 企业 的 转 吴 ， 当 一 个 扫 





ar FORA 














国 5 
月 


| 


适应 未 来 ”的 说 法 ， 




















上 有 庞大 

















SH, ES 





对 此 ， 在 真实 的 








三 
= 























局 大 量 的 泊 


没 成 本 的 出 现 ， 而 引发 企业 致 





里 世界 里 ， 企 业 一 直 在 企业 规模 与 适应 能 力 之 间 ， 

















宣扬 的 “ 拥 
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HE 


° 











但 是 ， 无 论 是 假设 未 来 ， 还 是 适应 未 来 ， 都 是 基于 企 、 





隘 说 法 ， 没 有 谁 比 谁 更 高 明 ， 
在 谈论 “未 来 是 什么 ”一些 大 企业 ， 尤 其 是 一 些 处 于 行 、 
业 ， 非 但 不 承认 存在 着 一 种 社会 的 未 来 ， 而 ] 








大 











进行 着 某 种 平衡 与 取舍 ， 它 依旧 是 传统 战略 设计 的 范畴 ， 而 并 非 是 企业 所 
上 抱 不 确定 1 





个 








为 它们 都 是 在 谈论 “企业 的 未 来 ”而 不 




















的 确定 怕 


相反 ， 一 些 新 生 





企业 ， 反 倒 


KE 


E”， 它们 常常 公开 或 变相 公开 地 宣称 自己 所 
代表 了 社会 的 未 来 。 它 们 不 仅 顽 固 # 
各 种 技术 壁垒 或 行业 障碍 ， 以 此 来 扣 





压 构 成 


日 




















论 社会 未 来 的 模样 。” 


制定 战略 的 方法 及 步 又 


4H 


1 





Bl xe EL a ES RS VE, BOR DL, ate 


也 墨守成规 、 


Veena 
只 有 当 社会 的 未 来 处 在 不 确定 的 状态 时 ， 新 生 企业 才 会 获得 更 多 的 商 
会 。 从 这 个 意义 来 说 ， 社 会 未 来 发 展 和 财富 
这 不 起 眼 的 新 生 企业 ， 而 不 是 业已 成 型 的 所 谓 的 龙头 老大 。 未 来 ， 人 
业 战 略 ”这 个 词 依旧 存在 ， 那 么 ， 它 的 实质 也 





V 个 体 角 度 的 狭 








是 


霸主 地 位 的 大 企 

旦 往往 刻意 制造 虚假 的 “未 来 

BUTT 的 企业 的 未 来 ， 就 
拒绝 改变 ， 而 且 刻 意 

威胁 的 新 生 企业 。 

迎 社 会 未 来 的 不 确定 性 


























rt 


设置 









































大 








为 
LAL 
至 看 似 
如 “ 企 


年 是 抛 开 企 业 的 未 来 ， 而 是 去 谈 


>» 














增加 的 真正 动力 ， 是 丸 














判定 战略 时 需要 
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解决 好 三 个 方面 
tt HOTT FEF 
细 分 的 产品 市 场 
































战 
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咯 的 
期 战略 。 短 


























HH] 


we TH ASL ihe BEA BAG STE 


是 指 企业 通过 什么 途 


村 间 设 定 。 














的 问题 : FET AMT SEF, 





怎样 部委 











以 及 何 























上 和 企业 竞争 者 相 比 具备 优 


























个 产品 市 场 
势 、 





更 加 




















的 位 置 ; 








I Ager. FE 
企业 在 哪个 














吸引 客 























径 能 够 有 效 地 与 竞争 者 





























战略 是 十 分 细致 和 可 操作 的 ; 





方向 ， 和 一 些 大 致 的 战略 选择 。 


FY 








=] 














战略 
为 顺序 整合 关 
理 包 括 以 下 三 个 








KE 


pa’ ee 
Fa -一 























业内 部 的 优势 与 
施 战 略 。 战 略 制 





部 环境 分 析 和 内 部 环境 分 析 ， 及 


BY) 的 分 析 。 


环境 、 技 术 环 境 、 
EDM Te 
eet 








WK. 
对 手 分 析 ， 
形 ; 


40 
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、 Al 


HAA ot 
HEAT. 1% 
; 选择 战略 


IK) 。 

















oe 


























(2) 战略 实施 。 树 立 年 度 目 


便 使 制定 的 战略 





Sal 
过 程 : 
(1) 战略 制定 


个 过 程 ， 
具体 、 











内 在 、 





定 。 确 定 企 业 任务 ， 


Sh o 


TEL 8 AE FS Fa SF SBT 


它 可 以 被 看 作 “ 将 组 
有 机 联系 的 整体 的 模式 或 规划 ” ”战略 管 


何 
oe 短 
长 期 战 






































弱点 ， 建 立 长 期 目标 ， 











制定 化 














定 中 重要 的 环节 是 战略 分 析 


ay 
综合 二 


具体 来 讲 ， 外 部 环境 分 书 




















a) 


Jud 








PEAR tins 
FE 商业 环境 
源 、 研 发 能 力 、 生 产 运 营 
心 竞争 力 
成 长 型 战 














re SL 
= be 























标 、 
得 以 贯彻 执行 。 战 略 思 





、 营 销 能 


省、 稳定 型 战略 、 收 缩 型 战略 、 








Fo APE SES 




















Noe g 














ZAR E22 A 








期 战略 、 


则 是 指 企 业 的 
中 期 战略 和 




















咯 则 给 





认定 企业 的 外 部 机 会 与 威胁 ， 
t 选 择 战 略 以 及 选择 特定 的 实 
和 战略 选择 。 战 
的 SWOT (HLA, 
fT 包 括 对 于 政治 和 法 律 环 
社会 和 文化 环境 要 素 的 一 般 宏观 环境 分 析 ， 
对 手 的 行业 分 析 ， 
分 析 。 内 部 环境 分 析 包括 企业 的 有 形 资 源 、 
、 财 务 能 

的 分 析 。 成 略 选择 包括 内 外 环境 的 差距 分 析 与 匹 


经 营 


企业 一 个 大 的 


标 、 政 策 和 行 





认定 企 


咯 分 析 包 括 外 
威胁 、 优 势 、 
境 、 经 济 
潜在 进入 者 、 
\ 境 分 析 ， 
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Jud 


无 


























制定 政策 、 激 励 员 工 和 


竞争 战略 、 职 能 














CURB, UL 























维 的 成 功 归根 结 底 要 靠 战略 执行 的 成 


功 。 战 略 并 不 解决 所 有 问题 ， 企 业 的 竞争 力 来 源 于 战略 变 为 行动 的 能 力 。 正 如 





彼得 。 


德 鲁 克 所 说 : 


经 营 目 


标 可 以 比 作 轮船 航 











行 用 的 罗 竹 。 罗 盘 























确 的 ， 





是 准 


但 在 实际 航行 中 ， 轮 船 却 可 以 偏离 航线 很 还 。 然 而 如 果 没 有 罗 竹 ， 航 船 既 






























































找 不 到 它 的 港口 ， 也 不 可 能 佑 算 到 到 达 港 口 所 需要 的 时 间 。 中 国企 业 家 马 
云 也 曾 说 道 : 一 流 的 执行 力 加 二 流 的 战略 远 胜 于 一 流 的 战略 加 二 流 的 执行 
力 。 战 略 的 实施 很 重要 的 一 点 就 是 战略 的 可 理解 ， 及 战略 的 可 评价 与 可 监 
控 。 巨 人 集团 史玉柱 总 结 自 己 的 成 功 之 道 时 说 ; 不 外 乎 两 点 ， 一 是 战略 要 
想 清 楚 ， 要 慎重 ， 二 是 天 天 抓 细节 。 战 略 实施 远 比 战略 制定 要 困难 得 多 ， 
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涉及 全 员 参 与 的 各 个 环节 











定 是 : 每 个 人 只 有 一 个 上 级 。 
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。 对 中 国企 业 而 言 ， 最 有 效 、 最 清晰 的 组 织 架 构 























(3) 战略 评价 。 重 新 审视 外 部 与 内 部 因素 ， 上 度量 业 绩 ， 采 取 纠 侦 措 施 。 











战略 评价 包括 三 项 基本 活 
际 结果 进行 比较 ， 采 取 纠 
和 战略 引领 员工 ， 但 不 能 
现 。 要 建立 明确 的 奖惩 机 


还 是 季 奖 、 年 奖 ， 是 个 













































































动 : 考察 企业 战略 的 内 在 基础 ， 将 预期 结果 与 实 
正 措施 以 保证 行动 与 计划 的 一 致 。 企 业 通 过 使 命 
光 让 马 儿 跑 不 让 马 儿 吃 草 ， 更 不 能 光 喊 奖励 不 竟 
制 ,“ 财 聚 人 散 ， 财 散人 聚 *。 至 于 具体 采用 月 奖 


奖 、 部 门 奖 还 是 公司 奖 ， 是 业绩 交还 是 表现 交 ， 




























































































是 物质 奖 还 是 精神 奖 ， 需 要 因 企业 实际 情况 而 定 。 











基于 竞争 的 战略 选择 一 -初级 阶段 的 战略 管理 





在 北京 、 上 海 、 深 圳 
注 的 常常 是 企业 愿景 、 企 








的 创业 者 ， 哪 怕 是 在 只 有 几 十 个 人 的 小 公司 ， 关 
业 战 略 等 很 大 的 话题 ， 反 而 对 于 如 何 扎 扎实 实 做 





























好 企业 内 部 管理 ， 企 业 营 
业 领 导 者 ， 如 末 不 懂得 企 


















































销 等 实 实在 在 的 话题 谈 的 较 少 。 好 像 作为 一 个 企 
业 战略 等 看 上 去 很 高 层 、 玄 妙 的 东西 ， 就 显得 自 




















自己 很 有 品位 和 水 平 。 














是 个 小 商人 ， 谈 谈 企业 战略 等 大 话题 ， 可 以 显得 





对 于 一 个 小 企业 来 讲 ,“ 显 得 ”有 品位 和 水 平 并 不 重要 ， 生 存 和 发 展 


才 最 重要 ， 获 得 利润 才 最 
没有 利润 ， 这 样 的 企业 在 
组 织 。 














重要 。 利润 是 企业 生存 的 基础 ， 有 愿景 、 有 战略 ， 





























市 场 竞争 中 是 无 法 生存 的 ， 因 为 企业 不 是 公益 性 














据 统计 ，90% 的 新 生 小 企业 会 在 前 五 年 内 消亡 ,， 剩 下 的 那 10%， 也 会 在 
后 五 年 陆 陆 续 续 消失 。100 家 新 企业 在 10 年 里 ， 只 有 1、2 家 可 以 艰难 地 存 








活 下 来 ， 获 得 发 展 机 会 。 
成 功 概率 只 有 百 分 之 儿 的 
业 来 说 ， 生 存 是 第 一 要 务 




















聪明 人 会 将 主要 的 精力 投入 到 大 概率 事件 里 。 在 
情况 下 ， 对 处 于 创业 、 生 存 和 发 展 阶段 的 中 小 企 
， 高 成 本 和 复杂 的 战略 管理 等 其 他 管理 方法 和 了 










































































具 都 意味 着 只 能 是 企业 发 





几 本 企业 战略 的 书籍 也 很 难 正确 地 实施 复杂 的 战略 管理 








企业 初级 阶段 的 战略 
需求 的 动态 的 粗 线 条 的 战 








展 起 来 以 后 的 较 高 层次 需求 ， 靠 一 知 半 解 地 读 了 















































管理 要 建立 基于 竞争 的 战略 。 这 是 基于 企业 生存 
咯 选 择 。 企 业 此 时 并 不 需要 也 不 可 能 对 业务 回答 








也 
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“FEB LSE 
































”是 选择 企业 战略 的 切入 点 , 企业 要 做 的 是 进一步 就 顾客 、 





产品 、 地 理 区 域 、 渠 道 、 垂 直 整 合 程度 进行 定位 。 现 实 中 ， 在 新 产品 上 市 


























前 最 应 该 做 的 就 是 这 种 定位 ， 而 大 多 数 企 业 之 所 以 胎 死 腹 中 或 英 年 早 逝 ， 

















也 主要 是 基 





分 地 向 外 界 传 达 了 这 球 酒 的 顾客 群体 是 在 外 地 工作 的 年 轻 人 的 父亲 ， 保 健 + 














为 根本 就 没有 对 企业 的 尝 争 进行 准确 的 定位 。 例 如 ， 黄 金 酒 的 
定位 就 非常 准确 ， 电 视 广 告 那 一 对 老人 争 酒 的 画面 大 家 都 有 印象 ， 恰 如 其 











































































































五 粮 液 + 黄金 酒 名 称 ， 突 破 

















RR, FEA 














个 画 





























了 地 理 限制 ， 一 百 多 元 的 价格 易于 接受 且 体 面 ; 









































面 中 ， 年 轻 人 去 商场 ， 铺 天 盖 地 的 黄金 酒 使 得 如 果 不 买 



































就 显得 跟 不 上 漳 流 ， 可 以 说 , 黄金 酒 对 “在 哪儿 竞争 ”的 定位 是 相当 准确 的 。 








而 “如 何况 等 











为 客户 提供 



























































”要 关注 的 是 如 何 与 市 场 参与 者 保持 恨 好 的 关系 ， 包 括 
“价值 方案 ”， 防 止 客户 在 市 场 上 被 竞争 者 抢 走 ， 建 立 与 主要 供 



















































































货 商 、 分 销 商 建立 良好 关系 ， 建 立 与 其 他 利益 相关 者 的 良好 关系 。 








“ 何 时 竞 要 




















”是 考验 企业 能 否 拿 捏 范 争战 役 发 起 的 重要 环行 。 广 为 人 知 























的 “淘宝 ”网 ， 就 是 在 非典 期 间 秘密 筹划 的 ， 并 采取 不 收费 的 策略 ， 慢 慢 
aS EBAY 的 中 国 市 场 ， 成 为 网 上 购物 的 最 大 平台 。 总 的 来 说 ， 这 “三 

















个 竞争 ”的 问题 解决 了 企 、 
时 、 地 利 、 人 和 ” 相 匹 配 。 
投机 型 的 经 营 思维 不 是 战略 思维 。 投 机 就 是 投机 。 中 国 目前 很 多 企业 都 
是 在 没有 战略 中 乱 打 乱 措 ， 
企业 无 非 就 是 赚 到 了 钱 的 企业 。 赚 到 了 人 钱 而 没有 核心 竞争 力 ， 接 下 来 只 能 是 






































的 业务 定位 问题 ， 也 正 与 中 国 传统 哲学 中 的 “天 
76 








摸 着 石头 过 河 ， 什 么 赚钱 做 什么 ， 不 少 所 谓 的 好 




















各 领 风 骚 三 五 年 。 企 业 的 战略 、 经 营 与 多 元 化 如 果 不 是 以 核心 竞争 力 为 基础 ， 


那 就 很 危险 。 核 心 竞争 力 是 包含 在 企业 内 部 ,与 组 织 融 为 一 体 的 技能 和 技术 的 组 
合 ， 是 企业 内 部 集体 的 学 习 能 力 ， 而 不 是 某 一 个 单一 的 、 独 立 的 技能 或 技术 。 按 
照 这 种 观念 ， 赢 利 产 品 、 技 术 、 品 牌 、 专 利 、 实 物资 产 、 交 往 能 力 、 团 队 协 






































作 、 变 革 管 理 、 








质量 、 生 六 











ID GER 








率 、 客 户 满意 度 等 都 不 是 核心 竞争 力 。” 





























* 小 特 的 经 典 到 











论 地 是 这 样 认为 的 :“ 取 得 续 越 业绩 是 所 有 企业 





的 首要 目标 ， 运 营 效 益 〈Operational Effectiveness) 和 战略 (Strategy) 是 实 
现 这 一 目标 的 两 个 关键 因素 ， 但 人 们 往往 混淆 了 这 两 个 最 基本 的 概念 。 运 营 
效益 意味 着 相似 的 运营 活动 能 比 竞争 对 手 做 得 更 好 。 战 略 定 位 (Strategic 
































实施 方式 有 别 于 竞争 对 手 。 儿 乎 没有 企业 能 一 直 凭 借 运营 效益 方面 的 优势 


114 





























第 三 部 分 | 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 











立 于 不 败 之 地 。 运 营 效益 代替 战略 的 最 终结 果 必 然 是 零 和 竞争 〈Zero-sum 











Competition)、 一 成 不 变 或 不 断 下 跌 的 价格 以 及 不 断 上 升 的 成 本 压力 。 在 影 








啊 战 略 的 诸多 因素 中 ， 强 有 烈 的 增长 欲望 也许 是 最 
往往 会 淡化 企业 的 独特 性 ， 以 致 产生 妥协 、 破 坏 























危险 的 。 追 求 增长 的 努力 
吧 称 ， 并 最 终 削 弱 公 司 的 





























苑 争 优 势 。 增 长 手段 应 该 集中 于 对 现 有 战略 定位 进行 深化 而 不 是 拓宽 和 受 
协 。 改 善 运营 效益 是 管理 中 必 不 可 少 的 一 部 分 ， 但 这 并 不 是 战略 。 运 营 效 












































益 讨论 的 是 持续 变革 、 组 织 弹 性 以 及 如 何 实现 最 佳 实践 ， 而 战略 讨论 的 是 
如 何 界定 独特 的 定位 、 如 何 做 出 明确 的 取 会、 如何 加 强 各 项 活动 之 间 的 配 











称 性 。 » 78 

























































































抓 住 机 会 是 战略 ， 持 之 以 恒 却 是 管理 ， 这 两 者 是 有 机 的 统一 体 ， 缺 一 





























可 。 这 是 非常 深刻 的 道理 ， 战 略 与 运营 效益 是 取得 续 越 业绩 的 两 个 关键 





































































































定位 就 是 为 顾客 创造 价值 。 因 此 企业 干 万 不 要 


那 只 是 结果 。 


















































双 管 理 认为 ， 企 业 管 理 分 为 对 外 管理 和 对 内 管理 两 个 部 分 。 对 外 管理 


的 卓越 业绩 是 企业 运营 效益 所 获得 的 结果 ， 仅 仅 是 暂时 性 的 胜利 或 者 阶 
段 性 的 胜利 ， 而 不 是 企业 战略 的 胜利 。 比 如 曾经 辉煌 一 时 的 三 株 药 业 、 不 
一 击 的 中 国 乳 业 ， 他 们 要 取得 持久 的 胜利 还 需要 战略 定位 的 成 功 ， 这 个 
巴 业 绩 续 越 作为 退 求 的 目标 ， 


不 
寻 素 。 在 中 国企 业 发 展 中 ， 很 多 行业 领先 企业 都 有 非常 好 的 业绩 ， 这 些 企 
业 
上 



























































四 





lay 


















































主要 是 业务 管理 。 如 生产 管理 、 销 售 管 至 











































































































E、 库 存 管理 、 客 户 管 理 、 财 务 管 
、 资 本 管理 、 产 品 管理 ， 对 外 管理 围绕 财 和 物 ， 以 优化 资源 组 合 、 优 化 














me GH fe 
































段 ， 提 升 企 业内 部 运营 效率 。 


业 模 式 、 业 务 创新 为 手段 ， 提 升 企业 外 部 竞 久 
里 。 主 要 是 管 人 ， 围 绕 团 队 和 团队 行为 ， 以 优化 决策 、 文 化 、 
度 、 项 目 、 流 程 、 授 权 、 规 范 、 激 励 、 沟 通 、 知 识 、 控 制 、 时 间 












































Ya O> 
faa 
ba 
EE 




















力 。 对 内 管理 主 





NS 
qu 
et 


、 制 
理 为 手 























mer 











企业 初级 阶段 的 战略 主要 是 对 内 、 对 外 的 运营 管理 ， 高 级 阶段 的 战略 








主要 是 外 部 管理 的 战略 选择 。2012 年 1 月 10 














柯达 公司 的 股价 为 58 美 


分 ， 此 时 已 是 连续 一 个 多 月 低 于 1 美元 。 在 它 匮 峰 时 代 的 1999 年 1 月 ， 柯 








达 股 价 曾 达 78 美元 。2012 年 1 月 19 日 ,柯达 及 其 美国 子 公司 向 美国 破产 
法 院 提出 破产 保护 申请 和 业务 重组 申请 。 此 时 的 柯达 ， 其 账 上 有 58 亿美 元 
资产 ， 而 负债 却 达 68 亿美 元 。 纽 约 证 券 交 易 所 发 表 声 明 称 ， 该 公司 “不 再 
适宜 上 市 交易 ” 柯达 股票 将 被 停止 交易 。 有 130 多 年 历史 的 胶片 巨头 柯达 ， 
就 此 走 到 了 穷 途 末路 。 从 传统 有 瞳 片 时 代 到 数码 时 代 ， 公 印 的 反应 速度 、 儿 
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耶 不 决 的 战略 转型 ， 
远 。 ”柯达 的 失败 ， 是 
战略 失败 案例 。 

比如 杨 国 安 教授 提出 的 组 织 
属于 低层 次 
够 的 ， 战 略 很 容易 被 模仿 ， 





大 








为 





= 











aE 





再 加 上 一 点 坏 运气 ， 
普 误 地 选择 了 企业 发 展 方向 ， 





让 百年 柯达 与 复兴 的 目标 




















是 


bE 力 的 杨 三 角 一 一 成 功 = 战 略 x 组 织 








点 很 有 局 限 性 ，f 
其 认为 战略 
的 战略 模仿 鲜 
WR se 
最 大 的 贡献 是 明确 




















Hl 

















见 成 功 ， 跟 随 战略 




















bo 低估 了 真正 基于 核心 竞争 
] 以 被 模仿 的 观点 就 有 些 肤 浅 了 。 
超越 被 跟随 者 也 窒 窗 无 几 ， 
争 力 的 创新 战略 的 企业 才 有 可 能 


力 的 战略 选择 的 艰难 程 
不 止 基于 企业 实际 核 
而 采取 
模仿 的 标杆 企业 。 






































ER 








越 其 














员工 思维 














方式 〈 容 不 容许 ” )， 并 提 



































操作 性 的 管理 

业 人 力 资 源 管 理 方 [ 
很 多 人 认为 ， 

略 、 正 确 的 方法 ， 似 乎 

最 后 走向 成 功 。 但 事实 却 并 非 如 此 。 

企业 的 成 长 道路 的 研究 中 发 现 ， 

强化 一 一 复制 





























HI 。 























许多 企业 之 所 以 能 够 成 功 ， 
所 有 这 些 企业 都 是 沿 着 已 设计 好 的 道路 ， 


交叉 组 合 的 适应 怕 














学 页 献 ， 但 这 个 页 献 更 多 地 体 





是 








1 于 企业 采 月 

















中 国人 民 大 学 学 者 熊 军 和 章 明 在 对 




















成 长 路 径 。 




















中 国 的 中 小 企业 在 创业 者 的 带 
面 不 断 探 索 ， 回 各 种 方 同 介 


eA Il 
和 尝试 过 程 中 ， 一 些 行业 、 品 种 、 




















业 放 弃 ， 而 另 一 些 尝试 在 市 场 上 取得 了 意 
资金 ， 进 一 
阁 、 市 场 策略 和 品牌 策略 等 ， 
由 产品 和 品牌 策略 中 ;或 是 对 这 些 成 功 的 策略 进行 交叉 纪 





类 成 功 的 尝试 上 投入 更 多 资源 、 
制 上 述 这 些 成 功 的 产品 策 











Cf 





HHL fit $4» 


了 #8 领 下 ， 在 行业 、 市 场 、 产 品 品种 、 
以 寻找 最 好 的 方向 。 在 企 











典型 的 外 音 


日 了 正确 
一 路 高 歌 ， 


越 来 越 
了 管理 




















能 力 就 





的 运营 战略 范畴 。 杨 教授 认为 “企业 仅 有 正确 的 战略 方向 是 不 
但 组 织 能 力 难以 被 模仿 。” 杨 国安 教授 的 这 个 观 


度 ， 而 
心 能 力 
基于 企 
杨 三 角 





提出 了 企业 组 织 能 力 有 三 个 支柱 : 员工 能 力 (会 不 会 ? )、 
模式 〈 愿 不 愿意 ? ) 和 员工 治 到 
方案 ， 这 是 巨大 的 管理 


出 了 可 
现在 企 


的 战 





pt. He 
Re 
号 


中 国民 营 企 业 的 成 长 经 过 了 一 种 探索 一 一 


品牌 
上 探索 


\ 





品牌 没 获 得 顾客 认可 ， 
得 想不到 的 成 功 。 于 是 ， 





企 


尝试 失败 ， 


被 企 


\ 








步 强化 它们 。 然 后 ， 企 





上 在 这 
上 或 是 





\ 























巴 成 功 医 
Ae, JB 























I ee — TARE RATE, 











由 于 中 国 中 小 企业 的 成 长 环境 非常 复杂 ， 不 同 地 区 入 
很 大 的 差异 ， 加 之 中 小 企业 的 负责 
很 难 
咯 常 常 是 动态 的 、 机 会 型 的 ， 它 们 会 尝 





人 个 人 素质 的 差异 ， 实 际 上 中 
按照 一 个 既定 的 战略 前 行 ， 中 小 
试 各 种 路 径 ， 在 大 多 数 情 








是 在 盲目 





fir 到 
成 了 新 





也 方 政府 政策 也 


小 企业 
企业 的 
况 下 ， 





的 摸索 中 前 行 。 它 们 会 在 一 些 路 径 上 成 功 ， 在 男 一 些 路 径 上 失 








Bt 


3 [11 


关键 三 : 


当 
进 


三 部 分 | 
果 方 法 


败 ， 于 是 探索 者 们 会 发 现 哪 条 路 径 是 企业 需要 走 的 路 径 ， 随 着 四 处 探索 ， 



































结果 


“了 丑小鸭 项 目 












































见 分 晓 。 一 些 探索 “看 上 去 很 美 ”” 却 遭遇 
” 却 取 得 了 意 想不到 的 成 
成 为 新 的 焦点 ， 启 得 更 多 的 资源 。 这 个 过 程 是 一 种 强化 成 功 路 径 的 过 程 ， 
这 能 帮助 企业 更 好 地 适应 环境 。 
润 比较 稳定 时 ， 企 业 才 有 可 能 建立 明确 的 企业 战略 。 














15 种 企业 战略 分 析 的 常用 工具 


波 特 五 力 模型 


波 特 五 力 模型 














提出 ， 对 企业 战略 和 





ill me re AE ERY 








=] 





能 力 的 首要 因素 是 
深入 了 解决 定 产 、 























“产业 吸引 力 ”。 
上 吸引 力 的 苋 久 


由 迈克 尔 * 波 特 (Michael Porter) 于 20 
E 的 深远 影响 。 波 特 认为 ， 决 定 企业 获 利 
企业 在 拟定 企业 苋 久 
他 提出 了 行业 结构 分 析 模 型 ， 











法 则 oO 

















模型 将 大 量 不 同 的 因素 汇集 在 一 个 简便 的 模型 中 ， 
态势 。 五 力 模型 确定 了 竞 
， 潜 在 进入 者 的 威胁 ， 











AGE 


价 还 价 








各 已 
He 























业 的 企业 间 的 竞争 。 











力量 ， 不 同 力量 的 特性 











惨败 ; 而 一 
功 。 失 败 的 项 目 被 抛弃 ， 


OF era 





些 不 被 看 好 的 











型 企业 ， 












































种 可 行 战 


Ae 





























E 要 性 攻 














战略 时 ， 


成 功 的 项 目 








业务 、 利 


世纪 80 年 代 初 


必须 要 


五 力 


以 此 分 析 一 个 行业 的 基 





的 五 种 主要 来 源 : 
蔡 代 品 的 威胁 ， 


行业 和 企业 的 不 





图 9-1 所 示 。 








供应 商 




















潜在 的 新 进入 者 

















销售 者 之 间 的 竞争 来 自 
企业 争夺 有 利 市 场 
地 位 和 竞争 的 优势 


























供应 商 和 购买 者 的 讨 



































替代 品 的 其 他 企业 











图 9-1 五 力 模型 











以 及 来 自 目 前 在 同一 行 
咯 的 提出 首先 应 该 包括 确认 并 评价 这 五 种 
同 而 变化 。 五 力 模型 如 
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五 力 模型 的 假设 前 提 是 决定 企业 获 利 能 力 的 首要 因素 是 “产业 吸引 
力 ” 因此 企业 在 拟定 葛 争 战略 时 ， 必 须 深入 了 解决 定 产 业 吸 引力 的 竞争 法 





























投资 ， 也 决定 了 产 
TUM. BE “A” HE 
随 着 风险 投资 在 企 \ 
对 手 以 及 整个 产 





























上 上 链 等 都 产生 了 巨大 影响 ， 指 望 五 力 模 型 一 次 应 用 就 可 


























则 ， 因 为 它 能 够 决定 产业 的 获 利 能 力 ， 会 影响 产品 的 价格 、 成 本 与 必要 的 
结构。 但 值得 一 提 的 是 ， 五 力 模 型 只 是 一 个 时 间 段 的 
9 楚 地 分 析出 来 ， 在 某 些 产 业 并 不 是 那么 容易 。 而 且 ， 
发 展 中 的 作用 越 来 越 大 ， 资 本 的 力量 对 于 产品 、 苋 入 




























































































高 
枕 无 忧 的 时 代 已 经 过 去 了 。 柯 达 就 是 因为 “掩耳盗铃 ”” 无 视 市 场 变化 ， 而 











执著 于 上 自我 判断 而 走向 衰落 的 。 











雷达 图 是 对 客户 财务 能 力 进 行 分 析 的 重要 工具 ， 从 动态 和 静态 两 个 方 














面 分 析 客 户 的 财务 状况 。 静 态 分 析 将 客户 的 各 种 财务 比率 与 其 他 相似 客户 





或 整个 行业 的 财务 比率 做 横向 比较 ; 动态 分 析 把 客户 现时 的 财务 比率 与 完 











前 的 财务 比率 做 纵向 比较 ， 就 可 以 发 现 客户 财务 及 经 营 情 况 的 发 展 变化 方 
问 。 雷 达 图 把 纵 癌 和 横向 的 分 析 比 较 方 法 结合 起 来 ， 计 算 综合 客户 的 收益 











PES BPEL Tian Hl 




















E、 成 长 性 及 生产 性 这 五 类 指标 。 








下 面 对 涉 及 的 五 类 指标 进行 说 明 。 
(1) 收益 性 指标 。 分 析 收 益 性 指标 ， 目 的 在 于 观察 客户 一 定时 期 的 收 





蔓 及 获 利 能 





(2) 安全 性 指标 。 安 全 性 是 指 客户 经 营 的 安全 程度 ， 也 可 以 说 是 资 
调度 的 安全 性 。 分 析 安 全 性 指标 ， 目 的 在 于 观察 客户 在 一 定时 期 内 的 偿 


ob 
He ° 




































































(3) 流动 性 指标 。 分 析 流 动 性 指标 ， 目 的 在 于 观察 客户 在 一 定时 期 内 


的 资金 周转 状况 ， 





掌握 客户 资金 的 运用 效率 。 



































(4) 成 长 性 指标 。 分 析 成 长 性 指标 ， 目 的 在 于 观察 客户 在 一 定时 期 内 


经 营 能 力 的 发 展 变化 趋势 ， 一 个 客户 即使 收益 性 ， 成 长 不 好 ， 也 就 表明 其 








未 来 备 利 能 力 下 降 。 攻 

















此 ， 以 发 展 的 眼光 看 客户 ， 动 态 地 分 析 客 户 财务 资 





料 ， 对 于 战略 制定 特别 重要 。 
(5) 生产 性 指标 。 分 析 生 产 性 指标 ， 目 的 在 于 了 解 在 一 定时 期 内 客户 








的 生产 经 营 能 
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、 水 平和 成 果 的 分 配 。 














雷达 图 分 析 法 如 图 9-2 所 示 。 
































图 9-2 






























































就 是 最 好 ， 还 


波士顿 矩阵 











险 标 志 ; 























该 法 则 将 组 织 的 每 一 个 战 
从 而 显示 出 哪个 SBUs 提供 高 额 的 潜在 收益 ， 以 及 哪个 SBUs 是 组 织 资源 的 








若 接近 最 小 


1 图 9-2 可 以 看 出 ， 当 指标 值 处 于 标 六 
业 水 平 ， 需 要 加 以 改进 ; 
FERS, nee PAE NE 
理想 状态 ， 是 客户 的 全 








雷达 图 分 析 法 





























第 三 部 分 


关键 三 : 规范 管理 实 操 方法 


TE: 收益 性 : @ 资 产 
报酬 率 ; @ 所 有 者 权 
益 报 酬 率 ; OHA 


税率 ; @@ 成 本 费用 率 。 


安全 性 : @ 注 动 
比率 ; @ 速 动 比率 ; 
@ 资 产 负债 率 ; @ 所 
有 者 权益 比率 ; @ 利 
息 保障 倍数 。 


收益 性 : 四 总 资 
产 周转 率 ; @ 应 收 账 
款 周 转 率 ; @ 存 货 周 
转 率 。 


成 长 性 : 四 销售 
收入 增长 率 ; 四 产值 
增长 率 。 


生产 性 : 四 人 均 
al 四 人 均 销 售 收 








E 线 以 内 时 ,说 明 该 指标 低 于 同行 
圆圈 或 处 于 其 内 ， 说 明 该 指标 处 于 极 
若 处 于 标准 线 外 侧 ， 说 明 该 指标 处 于 较 
势 所 在 。 当 然 ， 并 不 是 所 有 指标 都 处 于 标准 线 外 侧 
具体 指标 具体 分 析 。 








制定 企业 层 战 略 最 流行 的 方法 之 一 是 波士顿 矩阵 。 该 方法 是 


| 波士顿 


























咨询 集团 (Boston Consulting Group, BCG) 于 20 世纪 70 年 代 初 





期 开发 的 。 
咯 事业 单位 《SBUs) 标 在 一 种 二 维 的 矩阵 图 上 ， 





漏斗 ,波士顿 矩阵 的 示意 图 如 图 9-3 所 示 。 其 中 ， 横 轴 代 表 市 场 份额 ; 纵 轴 
表示 预计 的 市 场 增长 。 说 得 更 明确 一 些 ， 高 市 场 份额 意味 着 该 项 业务 是 所 





在 行业 的 领导 者 。 
除 通 货 膨 胀 因 素 )。 



































高 市 场 增长 定义 为 销售 额 至 少 达 到 10% 的 年 增长 率 ( 扣 
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的 4 个 关键 








高 
预 
计 
的 问号 | 明星 
率 瘦 狗 | 现金 牛 
0 低 市 场 份 额 
图 9-3 ， 


























ay 








由 图 9-3 HY, BE a, oP ZA TP: 














C1) 现金 牛 〈Cash Cows， 指 低 增 长 、 高 市 场 份额 )。 处 在 这 个 领域 中 


的 产品 产生 大 量 的 现金 ， 但 未 来 的 增长 前 景 是 有 限 的 。 


(2) 


速 增长 的 市 场 中 并 


正 现 金 流 量 ， 这 取决 于 前 
(3) [als (Question 
[xe HEL 






































明星 (Stars， 指 高 增长 、 高 市 场 份 额 )。 这 个 领域 中 的 产品 处 于 快 








是 + 
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有 的 市 场 份额 很 小 。 


(4) 瘦 狗 〈Dogs， 指 低 增 长 、 低 市 场 份额 )。 这 个 剩 下 
既 不 能 产生 大 量 现 金 ， 也 不 需要 投入 大 量 现金 ， 这 些 产品 没有 希望 改进 其 


绩效 。 对 到 BREA ne BOE FF EAR Ba > Il 





























Lae 
EM, 





E 解 BCG 矩阵 来 说 ， 习 
Learnitig Curve) 效应 。 该 假定 认为 ， 如 果 





的 领域 中 的 产品 



























































SWOT 分 析 法 








里 生产 过 程 ， 则 产品 生产 累积 旧 
单位 产品 成 本 的 下 降 。 特 别 是 ， 波 士 顿 咨 询 
单位 产品 成 本 一 般 要 下 降 20% 一 30%。 这 个 结论 
额 的 业务 将 有 最 低 的 成 本 。 


的 每 








忆 地 位 的 市 场 份额 ， 但 也 许 会 或 也 许 不 会 产生 
工厂、 设备 和 产品 开发 对 投资 的 需要 量 。 
Marks， 指 高 增长 、 低 市 场 份额 )。 处 在 这 个 领域 中 
有 较 大 的 风险 。 这 些 产 品 可 能 利润 率 很 高 ， 但 占 























上 线 (Cumulative 
也 生产 产品 和 管 
上 ， 都 会 带 来 可 预计 的 











ER, 


























然 是 说 , 占有 最 大 市 场 份 


SWOT 分 析 是 一 种 对 企业 的 优势 、 和 劣势 、 机 会 和 威胁 的 分 析 ， 在 分 析 


Ny, DY 
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巴 所 有 的 内 部 





大 














素 〈 包 括 企业 的 优势 和 劣势 ) 都 集中 在 一 起 ， 然 后 





用 外 部 的 力量 来 对 这 些 因 素 进 行 评 估 。 这 些 外 部 力量 包括 机 会 和 威胁 ， 它 
们 是 由 于 竞争 力量 或 企业 环境 中 的 趋势 所 造成 的 。 这 些 因 素 的 平衡 决定 了 
企业 应 做 什么 以 及 什么 时 候 去 做 。 可 按 以 下 步骤 完成 这 个 SWOT 分 析 表 ( 见 
图 9-4): 

(1) 把 识别 出 的 所 有 优势 分 成 两 组 ， 分 的 时 候 应 以 下 面 的 原则 为 基础 : 
看 看 它们 是 与 行业 中 潜在 的 机 会 有 关 ， 还 是 与 潜在 的 威胁 有 关 。 

(2) 用 同样 的 方法 把 所 有 劣势 分 成 两 组 。 一 组 与 机 会 有 关 ， 另 一 组 与 
威胁 有 关 。 

(3) 建构 一 个 表格 ， 每 个 格 占 1/4。 

(4) 把 企业 的 优势 和 劣势 与 机 会 或 威胁 配对 ， 分 别 放 在 每 个 格子 中 。 
SWOT 表格 表明 企业 内 部 的 优势 和 劣势 与 外 部 机 会 和 威胁 的 平衡 。 


















































外 部 分 析 外 部 分 析 





战略 性 提案 和 结果 的 产 出 | 


图 9-4 ”企业 内 部 环境 SWOT 分 析 图 








在 企业 计划 中 ， 一 定 要 把 以 下 步骤 都 写 出 来 : 叫 在 某 些 领域 内 ， 企 业 
可 能 面临 来 自 竞 争 者 的 威胁 ; 或 者 在 变化 的 环境 中 ， 有 一 种 不 利 的 趋势 ， 
在 这 些 领 域 或 趋势 中 ， 企 业 会 有 些 劣势 ， 那 么 要 把 这 些 劣势 消除 掉 。 包 利 
用 那些 机 会 ， 这 是 企业 真正 的 优势 。@@ 在 某 些 领 域 中 可 能 有 潜在 的 机 会 ， 
把 这 些 领 域 中 的 劣势 加 以 改进 。 思 对 目前 有 优势 的 领域 进行 监控 ， 以 便 在 
潜在 的 威胁 可 能 出 现时 不 感到 吃惊 。 





















































七 步 分 析 法 
“七 步 分 析 法 ”是 麦肯锡 公司 根据 他 们 做 过 的 大 量 案例 ， 总 结 出 的 一 套 


全 而 
WP 


| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


对 商业 机 遇 的 分 析 方 法 。 它 是 一 种 在 实际 运 上 





都 很 重要 的 思维 、 





C1) 确定 创业 企业 的 市 场 在 哪里 。 这 里 
一 个 是 在 市 场 中 的 价值 











和 自己 竞争 ， 

















工作 方法 。 


















































的 每 一 种 攻 





























该 市 场 的 抑制 天 








Fe Ke 


) 因素。 要 意识 到 影响 这 个 市 场 








哪些 医 
哪些 因素 是 短 
不 要 做 ， 



































素 是 抑制 的 ， 
期 的 。 如 果 这 个 抑制 
还 要 考虑 这 个 抑制 
(3) 找 出 市 场 的 需求 点 。 在 对 市 场 各 种 











哪些 因素 是 驱动 的 。 此 外 还 要 找 出 























Lv 


ier 
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天 
素 是 长 


的 环 
哪些 





















































Al xe Te 
素 是 强 还 是 弱 。 














大 




















大 

















由 中 ， 对 创业 企业 及 成 熟 企 业 


是 要 和 弄 清楚 市 场 是 什么 。 再 
链 的 哪 一 端 。 确 定 自己 的 市 场 在 哪里 ， 才 能 比较 谁 
自己 的 机 遇 在 哪里 。 
(2) 分 析 影 响 市 场 素 。 知 道 自己 的 市 场 定 位 后 ， 就 要 分 析 
素 是 什么 ， 
期 的 ， 
期 的 ， 就 要 考虑 这 个 市 场 还 要 


素 进 行 分 析 之 后 ， 就 很 容易 





找 出 该 市 场 的 需求 点 在 哪里 ， 这 就 要 对 市 场 进行 分 机 ， 要 对 市 场 客户 进行 











分 类 ， 


段 价位 
的 驱动 
KI ZR 





大 


























了 解 每 一 类 客户 的 增长 趋势 。 如 中 国 
有 些 房 屋 消费 市 场 却 增 长 很 慢 。 这 就 要 对 哪 


素 在 哪里 ?要 在 害 求 分 析 中 把 它 弄 清楚 ， 
即 客户 来 买 这 件 东 西 时 ， 最 关心 的 头 三 件 事情 、 














(4) 做 市 场 供 








OME 
FEM ANE 58 
做 奶 制 品 分 销 的 。 
伙伴 。 不 仅 如 此 ， 
PHA. 
(5) 找 出 新 
能 找 出 一 个 商机 ， 



































链 中 ， 所 有 的 人 都 在 为 企业 提供 
WF. wy 











的 房屋 消费 市 场 增长 很 
段 价 位 的 房屋 市 场 增长 1 
的 房屋 市 场 增长 慢 做 出 分 析 。 哪 个 阶层 的 人 是 在 买 这 一 价位 的 ， 它 











要 ] 











天， 
天 、 


但 
哪 


解 客 户 的 关键 购买 
头 五 件 事情 是 什么 。 


























应 分 析 。 即 多 少 人 在 为 这 一 市 场 提供 











服务 ， 医 



























































服务 。 在 这 一 整个 
位 置 不 同 ， 很 多 人 是 合作 伙 
判 品 市 场 中 ， 有 养 奶 牛 的 ， 有 生产 奶 产品 的 ， 有 


如 果 企业 要 做 奶 制品 分 销 ， 那 前 两 个 上 游 企 业 都 是 合作 























还 要 结合 对 市 场 需求 的 分 析 ， 找 出 供 











应 伙伴 在 供 














空间 机 过 。 供 











应 市 场 


应 商 如 何 去 覆 善 市 场 中 的 每 一 块 ? 从 这 里 


这 就 是 新 创 企业 必须 做 的 这 一 块 。 这 样 分 析 最 大 的 好 处 














是 ， 在 关键 购买 天 








业 模 式 正好 能 补充 

















素 增 长 极 快 的 情况 下 ， 供 


它 ， 填 补 这 一 空白 ， 











这 也 就 








企业 和 大 企业 是 


商 的 一 点 。 





Ay 

















(6) 创业 模式 的 
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| 分 。 知 道 了 市 场 中 需要 什么 ， 关 























应 商 却 不 能 满足 
是 创业 机 会 。 这 一 点 对 新 创 
样 适用 的 ， 对 一 些 大 企业 的 成 功 的 退出 也 是 适 月 
新 创 企 业 来 讲 ， 这 一 点 就 是 要 外 








[一 























键 购买 因素 是 人 














需要 


日 的 。 
集中 火力 攻克 的 一 点 ， 也 是 能 吸引 风险 投资 





具备 的 优势 是 人 


而 新 的 创 


对 


NN 


第 三 部 分 | 


关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 


可 以 根据 要 做 成 这 一 优势 所 需 条 件 来 设计 商业 模式 。 对 于 新 创 企业 来 讲 ， 


第 一 








步 是 先 把 市 场 占 住 ， 

















的 知识 产权 会 越 来 越 多 ， 价 值 链 会 越 来 越 长 。 
《7) 风险 投资 决策 。 以 上 六 点 作为 商业 机 会 的 分 析 ， 大 小 企业 都 可 以 





运 月 





市 场 定 位 法 
菲利普 。 科 特 勒 指出 ， 



































fl, AWA ZEB 


位 ? 威胁 在 哪里 ? 如 果 改 变 品 牌 的 市 场 定位 ， 结 果 会 怎样 ? 该 产品 市 场 中 品 


供 物 ) 在 目标 客户 的 心目 
晰 地 加 以 区 分 的 行为 。” 这 里 






























































中 占据 一 个 有 差别 、 








大 






































有 意义 的 





























需要 大 量 的 合作 伙伴 。 但 随 着 企业 的 发 展 ， 


的 财务 能 力 、 企 业 的 背景 、 
素 的 。 








pn ARS AY) ee 


















































大 








的 




















会 激发 消费 者 
吧 )。 也 就 是 说 ， 作 为 
第 一 步 ， 找 到 并 清晰 地 描述 目标 
地 满足 这 种 需求 。 

一 种 市 场 研究 的 工具 一 一 


自 有 








日， 这 第 七 点 就 是 针对 VC 风险 投资 商 ) 的 。VC 主要 看 投资 的 增值 能 
Ti, 什么 时 候 投 , 投 多 少 , 要 结合 VC 上 自身 
VC 投 的 不 光 是 钱 ， 他 是 需要 考虑 各 方面 














经 历 。 





定位 是 “为 了 使 企业 的 品牌 、 产 品 和 服务 〈 提 
也 位 ， 而 对 它们 清 
的 有 差别 的 地 位 是 指 企 业 的 品牌 、 产 品 或 服务 
在 某 些 方面 有 别 于 其 他 品牌 、 产 品 或 服务 〈 例 如 斯 沃 琪 : 大 众 市 场 上 的 时 
尚 表 )， 有 意义 的 地 位 是 指 企业 所 提供 的 产 
购买 〈 客 户 会 购买 不 同 款式 的 斯 沃 琪 以 与 其 着 装 相 匹 
一 种 营销 工具 ， 定 位 工作 应 该 分 为 两 大 步 又; 
消费 者 脑海 中 的 差异 化 需求 ; 第 二 步 ， 个 性 1 
在 营销 实践 中 ， 第 一 步 的 工作 主要 是 通过 运 朋 
品牌 形象 分 析 模 型 (Locator) 来 完成 的 。Locator 将 回答 以 下 一 系列 问题 : 该 
产品 市 场 是 如 何 构 成 的 ? 各 个 品牌 的 市 场 定 位 如 
E 存 在? 市场 上 有 没有 人 
场 中 各 个 品牌 的 吸引 力 如 何 ? 消费 者 对 不 同 品牌 
市 场 中 ， 影 响 品牌 吸引 力 的 决定 























可 ? 不 同 品牌 之 间 的 关系 如 
F 何 疝 未 被 满足 的 需要 存在 ? 该 产品 市 
局 好 是 怎样 的 ? 在 该 产品 
素 是 什么 ? 应 该 如 何 优化 品牌 的 市 场 定 




















牌 和 品牌 之 间 的 关系 会 发 生 怎样 的 变化 ? 
整个 工作 又 将 分 四 个 阶段 完成 : 


(1) 找到 并 确定 消费 者 区 分 和 选择 不 同 品牌 的 关键 影响 




















(2) FIRB EF 








品牌 在 这 些 











大 








素 上 的 表现 。 











(3) 衡量 这 些 





大 












































(4) 模拟 品牌 定位 ， 确 定 定 位 方针 。 





定位 的 第 二 个 工作 一 一 个 怕 




















FE 化 地 满足 消费 者 需求 ， 

















其 5 
一 


素 对 整个 市 场 以 及 不 同 品牌 自身 的 影响 程度 大 小 。 











管理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








施 有 效 的 规划 ， 





使 之 满足 消费 者 




















这 种 规划 是 从 三 方面 来 展开 的 。 首 先是 品牌 核心 价值 
以 及 其 














精神 
的 基 





的 确定 ， 包 括 品牌 个 性 
忆 ， 包 括 品牌 事业 领 

















Sa Al A 








在 情感 利益 和 功能 




















点 
三 方面 






































内 容 的 ) 




















基础 ， 进 而 描绘 出 企 \ 


价值 链 分 析 法 














图 。 这 样 ， 
目的 未 来 。 














构造 一 条 价值 




















链 包括 两 方面 的 内 容 : 确定 “直接 ” 


晰 地 勾勒 出 一 幅 
营销 工作 将 获得 一 个 坚实 的 


1 益 两 方面 的 内 在 需求 ， 
的 确定 ， 其 次 是 品牌 





























所 代表 的 意义 和 主张 ， 再 次 是 品牌 沟通 
标 消费 者 群体 的 锁定 ， 再 加 
消费 者 的 功能 和 情感 利益 需求 ， 即 他 们 相信 和 品牌 的 理 
AIMS, BD 
有 营销 实践 指导 意义 的 品牌 定位 蓝 
更 加 绚丽 村 





上 最 主要 的 一 
1]。 通 过 对 这 
立体 的 和 具 


-~ 






































全 面 的 、 











活动 的 顺序 一 一 那 





























些 能 够 直接 之 给 顾客 价 从 
些 辅助 “直接 活动 ”使 之 得 以 进 

































































再 看 成 是 职能 的 集合 体 ， 价 值 





























的 活动 ， 


随 着 企业 逐渐 开始 把 自己 视 为 一 系列 面 


以 及 “间接 ” 
行 的 活动 。 

















可 以 用 于 许多 方面 : 
以 及 提供 差别 化 。 
C1) 改善 效率 。 


别 职能 ， 


改善 效率 、 















































E 解 。 











WZ [A PWR 


一 个 企业 中 许多 有 价值 








管 得 


四 问 顾客 的 流程 的 集合 体 ， 
链 分 析 得 到 了 越 来 越 多 的 应 用 。 














里 成 本 和 价值 、 


























或 “ 文 持 性 ”活动 一 一 那 











而 不 
价值 链 分 析 
活动 的 成 本 



































至 制 文 持 性 




















的 改善 机 会 不 是 来 自 于 改进 个 

















而 是 来 自 于 更 好 地 连接 贯通 整个 企业 为 顾客 服务 的 各 项 活动 ， 
如 ， 采 购 、 生 产 和 销售 活动 之 间 更 好 地 协 j 








(2) 管理 成 本 和 价值 。 需 要 提出 的 问题 有 : 





2b 不 





用 其 





他 方式 完成 或 者 








该 活动 是 否 有 其 








该 活动 能 耕 


为 什么 不 将 一 























些 业 务 活动 外 包 给 

















其 他 企业 ? 





























增加 价 全 





的 支持 性 活动 所 耗费 的 


{HD 














(4) 提供 差别 化 。 在 任何 一 个 行业 中 ， 





(3) 控制 支持 性 活动 的 成 本 。 衡 量 





if 
UME 























成 本 。 




















提供 
多 时 ， 才 可 以 获得 
是 差别 化 的 唯一 源泉 。 
作为 差别 化 源泉 的 时 候 。 例 如 ， 
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产品 /服务 ， 或 者 能 够 提供 差别 化 的 产品 /服务 以 至 顾客 愿意 为 之 文 付 更 
略 出 行业 平均 水 平 的 利润 率 。 
但 在 很 多 情况 中 ， 
型 计算 机 的 时 代 ，IBM 公司 的 创新 和 








在 大 3 


链 的 成 本 全 


只 有 当 企 业 能 够 以 更 低 的 成 本 


突破 常常 出 现 于 企业 选择 价值 链 








例 








周 ， 或 在 产品 设计 、 生 产 和 营销 


该 活动 的 成 本 是 否 正 当 ? 
他 人 能 够 更 有 效 地 完成 ? 








E 够 帮助 企业 确定 不 




















企业 往往 会 认为 最 终 产品 
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se 


ane 
实 操 方 法 


关键 三 : # 理 


4 
进 
Ti 
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优势 之 一 就 是 ， 它 能 够 提供 比 欧 争 者 更 多 种 类 的 财务 安排 。 

(5) 连接 价值 链 。 绩 效 改善 与 产品 差别 化 并 不 必然 来 自 于 企业 内 部 。 
通过 以 新 的 或 更 好 的 方式 连接 价值 链 ， 企 业 常常 能 够 获得 显著 的 变化 ， 如 
通过 让 供应 商 的 工程 师 更 多 地 参与 主要 零 部 件 的 设计 ， 使 前 减 10%~ 20% 
的 零 部 件 成 本 成 为 可 能 。™ 










































































平衡 计 分 卡 的 战略 观点 

平衡 计 分 卡 是 哈佛 商学 院 教授 罗伯特 。 卡 普兰 (Robert Kaplan) 和 复 
兴 方 案 公 司 总 裁 戴 维 。 诺 顿 (David P Norton) 于 1992 年 对 美国 12 家 优 
秀 企业 为 期 一 年 研究 后 创建 的 一 套 企 业 业 绩 评价 体系 ， 后 来 在 实践 中 扩展 
为 一 种 战略 管理 工具 。 平 衡 记 分 卡 本 质 上 就 是 战略 目标 分 解体 系 ， 而 这 个 
体系 通过 四 个 维度 进行 分 解 ， 即 通过 财务 、 客 户 、 内 部 流程 及 学 习 与 发 展 
四 个 方面 的 指标 之 间 的 相互 驱动 的 因果 关系 展现 组 织 的 战略 轨迹 ， 实 现 绩 
效 考 核 一 一 绩效 改进 以 及 战略 实施 一 一 战略 修正 的 战略 目标 过 程 。 这 四 个 
维度 也 仅 是 一 个 参考 ， 不 同 的 企业 情况 不 同 ， 企 业 可 根据 实际 战略 举措 确 
定 不 同 的 维度 。 

战略 地 图 是 对 平衡 计 分 卡 原先 考核 功能 扩展 ， 战 略 地 图 的 构成 文件 主 
要 是 “图 、 卡 、 表 ” 所 谓 “ 图 、 卡 、 表 ”是 指 战 略 地 图 、 平 衡 计 分 卡 、 单 
项 战略 行动 计划 表 ， 它 们 是 运用 战略 地 图 来 描述 战略 的 三 个 必 备 构成 文件 。 

卡 普兰 和 诺顿 总 结 出 绘制 战略 地 图 的 六 个 步骤 : 确定 股东 价值 差距 。 
即 企 业 战 略 的 目标 。@) 调 整 客户 价值 主张 。@@ 确 定价 值 提升 时 间 表 。 人 图 确 
定 战 略 主题 。 战 略 主题 就 是 战略 地 图 里 的 第 三 个 层面 ， 要 找 关键 的 流程 ， 
短期 、 中 期 、 长 期 做 什么 事 。@@ 提 升 战略 准 备 度 。 分 析 企业 现 有 无 形 资产 
的 战略 准备 度 ， 上 有 具备 或 者 不 具备 支撑 关键 流程 的 能 力 ， 如 果 不 具备 ， 找 出 
办 法 来 予以 提升 。@@) 形 成 行动 方案 。 根 据 前 面 确定 的 战略 地 图 以 及 相对 应 
的 不 同 目标 、 指 标 和 目标 值 ， 再 来 制订 一 系列 的 行动 方案 ， 配 备 资源 ， 形 
成 预算 。 



















































































































































































蓝海 战略 的 企业 战略 观点 
蓝海 战略 (Blue Ocean Strategy) 最 早 由 W. 钱 ， 金 (W. Chan Kim) 和 
勒 妮 。 Sete (Renée Mauborgne) 于 2005 年 2 月 在 二 人 合 著 的 《蓝海 战 
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略 》 一 书 中 提出 。 蓝 海战 略 认 为 ， 聚 外 
素 ， 即 在 有 限 的 土地 上 求 胜 ， 却 否认 ] 








蓝海 战略 ， 视 线 将 超越 部 儿 





























不 同市 场 的 买方 价值 
变 市 场 结构 本 身 转 变 。 

















元 素 筛选 并 习 


























于 红海 等 于 接受 了 商战 的 限 











制 性 





大 








at 








商业 世界 开创 新 市 场 的 可 能 。 运 用 











对 手 而 移 向 买方 需求 ， 跨 越 现 有 营 拖 





边界 ， 将 








新 排序 ， 从 给 定 结构 下 的 定位 选择 向 改 


蓝海 以 战略 行动 (Strategic Move) 作为 分 析 单 位 。 战 略 行动 包含 开辟 市 


场 的 主要 业务 项 日 
30 多 个 产业 150 次 战 








所 涉及 的 一 整套 管 























蓝海 战略 的 基石 。 价 值 创新 挑战 J 

















衡 取舍 关 系 ， 让 企业 将 创新 与 效 月 











业 最 佳 实践 去 赶 





超 对 手 ， 而 是 改变 产业 境况 ， 








SET 384 



































66 Pa SH 9》 


rey “ify 








现 有 市 场 
味 地 纪 


或 “ 低 端 ” 





























| 分 市 场 以 满足 顾客 仿 好 ， 而 是 合并 4 



























































的 蓝海 战略 必须 具备 三 个 特点 ， 见 表 9-1。 
表 9-1 成 功 蓝海 策略 的 特点 


里 动作 和 决定 ， 在 研究 1880—2000 年 
咯 行动 的 基础 上 ， 指 出 价值 创新 〈Value Innovation) 





是 


的 传统 教条 ， 即 价值 和 成 本 的 权 
日 、 价 格 与 成 本 整合 一 体 ， 不 是 比照 现 有 产 
重新 设 定 游戏 规则 ， 不 是 瞄准 
顾客 ， 而 是 面向 潜在 需求 的 买方 大 众 ; 不 是 一 
分 市 场 、 整 合 需求 。” 一 个 成 功 










































































特 点 解 释 例子 〈 美 国 西 南航 空 公司 ) 
重点 突击 | 伟大 的 战略 都 有 其 重点 友好 的 服务 、 速 度 、 频 繁 的 点 对 点 直 航 
说 明和 追 起 、 Lb 将 按照 枢纽 辐射 航线 的 传统 结构 改变 为 中 
另辟蹊径 ”| 为 追赶 对 手 而 制定 战略 将 失去 独特 性 a 
型 城市 之 间 的 直 飞 
主题 令 人 
信服 清晰 传达 战略 信息 飞机 的 速度 ， 驾 车 旅行 的 价格 





长 尾 理论 的 战略 观点 














长 尾 理论 (The Long Tail) 是 网 络 时 代 兴 起 的 一 种 新 型 





国人 元 里 斯 。 安德森 提出 。 长 
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论 认为 ， 






































癌 储存 流通 展示 的 场地 和 渠道 
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需求 极 低 的 产 





It 








Ke 


月 i) b 
人 都 可 以 进行 生产 ， 并 且 商 品 的 销售 
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理论 中 “ 尾 
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巴 ”的 作 月 
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Fe, 2004 年 





由 美 














由 于 成 本 和 效率 的 
品 生产 成 本 急剧 下 降 以 至 于 个 
成 本 急剧 降低 时 ， 几 乎 任 
只 要 有 卖 ， 都 会 有 人 买 。 这 些 需 求 和 销量 不 高 的 产品 所 
据 的 共同 市 场 份额 ， 可 以 和 主流 产品 的 市 场 份额 相当 ， 
多 小 市 场 汇聚 成 可 与 主流 大 市 场 相 匹敌 的 市 场 

与 80/20 原则 不 同 的 是 ， 长 尾 
营 者 不 应 该 只 关注 头 部 的 作用 。 长 尾 到 














大 











素 ， 当 商 


可 以 前 看 似 








甚至 更 大 。 即 众 


日 是 不 能 忽视 的 ， 经 
LE 论 已 经 成 为 一 种 新 型 的 经 济 模式 ， 


被 成 功 应 月 





第 三 部 分 | 


关键 三 : 规范 管理 实 操 方法 


日 于 网 络 经 济 领 域 。 


长 尾市 场 也 称 为 “ 利 基 市 场 “ 利 基 ” 一 词 是 英文 “Niche” 的 音译 ， 

















里 》 中 给 








CVE OBESE”, 有 拾遗 补缺 或 见 颖 搬 针 的 意思 。 菲 利 普 。 
全 利 基 下 的 定义 为 : 利 基 是 更 罕 地 确定 茶 些 群体 ， 





S we = 











的 细 分 ， 企 业 集 
































并 且 它 的 需要 没有 被 服务 好 ， 或 者 说 “有 获取 利益 





























中 力量 于 茶 个 特定 的 目 








或 重点 经 营 一 个 产品 和 服务 ， 创 造 出 产品 和 服务 优势 。” 


ARIA: 战略 管理 的 大 象 
明 茨 伯 格 等 人 在 《战略 历程 : 纵览 战略 管理 学 派 》 


众所周知 的 寅 
PANIES ESI. 


安德鲁 











ceo 





















































OA ores Rees een 











以 安 索 夫 为 代表 的 计划 学 派 ， 强 调 战略 可 以 分 








特 为 代表 的 定位 学 派 ， 








他 的 通 月 























Tf 技 术 的 支持 来 弄 清 战 略 计 划 的 每 个 细节 ， 最 后 整 











用 五 力 分 析 、 价 值 链 和 钻石 模型 等 























日 战略 风靡 全 球 。 至 今 人 们 谈 到 战略 往往 采用 规模 
本 领先 、 聚 焦 市 场 等 典型 的 波 特 式 语言 。 以 熊 彼 特 创新 理论 
家 学 派 认 为 ， 战 略 是 
本 尼斯 、 德 鲁 克 等 人 都 有 页 献 。 
用 严格 的 数理 逻辑 论说 























一 种 远见 和 洞察 力 ， 对 于 这 个 学 派 ， 


























FE 人 类 的 认 知 过 程 ， 把 直觉 和 判断 力 





分 析 能 力 凝 结 为 习惯 的 产物 。 以 林 德 布 洛 姆 和 詹姆斯 布 
表 的 学 习 学 派 ， 主 张 战略 形成 的 渐进 主义 ， 前 者 是 无 序 渐 








逻辑 渐进 主义 。 他 们 的 共同 特 包 






































科 特 勒 在 《营销 


这 是 一 个 小 市 


的 基础 >。 通 过 对 市 场 
标 市 场 ， 或 严格 针对 一 个 细 分 市 场 ， 

















书 中 ， 用 了 一 个 
伯 格 解剖 了 一 个 


气 列 出 十 大 学 派 ， 这 还 不 是 全 部 。 a 
Fe 
维 过 程 。 
以 分 本 





的 、 深 思 熟 虑 的 
poets 需 
合 为 战略 。 以 波 
独 有 的 创见 ， 使 
化 、 差 异化 、 成 
为 代表 的 企业 
明 次 伯 格 目 己 、 


以 西蒙 等 人 为 代表 的 认 知 学 派 (决策 学 派 )， 














解释 为 由 简单 的 
赖 恩 。 硅 因为 代 
进 主义 ， 后 者 是 






































是 认为 战略 不 是 建构 的 ， 而 是 演化 形成 的 ， 








尤其 是 在 实践 中 习 得 的 。 在 权力 学 派 和 文化 学 派 中 ， 权 力学 派 强调 的 是 战 


略 中 的 政治 

















忆 素 ， 外 部 控制 、 利 益 相 关 、 战 略 操纵 ， 还 有 

















如 网 络 、 集 休战 








略 、 战 略 同盟 ， 这 些 词汇 充斥 其 中 。 文 化 学 派 强调 文化 ， 


派 不 一 


力 控 人 


样 ， 











由 着 组 


程 ， 充 满 了 侦 然 性 。 
结构 学 派 则 把 组 织 及 其 








看 起 来 同 权力 学 


本 质 上 却 是 同一 个 套路 。 文 化 和 权力 ， 实 际 上 是 一 物 两 面 。 权 
织 实 体 ， 文 化 凝聚 着 组 织 元 素 。 环 境 学 派 把 战 





























这 一 学 派 所 注重 的 ， 是 各 种 条 件 对 战 














环境 描述 为 结构 ， 把 战略 形成 过 程 








赂 解释 为 生态 过 
咯 选 择 的 限制 。 
描述 为 转变 。 它 
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比 定 位 学 派 更 偏向 于 整体 ， 比 学 习 学 派 更 俩 癌 于 综合 。 钱 德 勒 的 《战略 与 
结构 》 可 以 看 作 这 派 的 代表 。 

明 次 但 格 的 结论 是 ， 每 个 学 派 都 为 战略 做 出 了 页 献 。 我 们 为 了 了 解 大 
象 ， 不 得 不 把 注意 力 聚 焦 于 象牙 、 身 骤 、 尾 巴 等 各 个 部 分 ， 而 且 也 有 理由 
把 这 些 局 部 弄 得 更 清楚 。 但 更 重要 的 是 ， 我 们 需要 超越 每 个 学 派 的 狭隘 ， 
需要 把 这 些 学 派 乃 至 更 多 的 学 派 结合 到 一 起 来 掌握 战略 这 只 大 象 。“ 我 们 要 
关心 过 程 与 内 容 、 静 态 的 与 动态 的 、 约 束 与 启示 、 个 人 的 认 知 与 集体 的 思 
维 、 计 划 的 与 学 习 的 、 经 济 与 政治 。 换 人 句 话说， 除了 探索 局 部 外 ， 我 们 还 
必须 对 战略 形成 的 整体 给 予 更 多 的 关注 。 我 们 可 能 永远 也 找 不 到 它 ， 永 远 
也 不 会 真正 地 看 见 它 的 全 貌 。 但 我 们 肯定 能 看 得 越 来 越 清楚 一 些 。 ”这 种 综 
合 眼光 ， 这 种 对 战略 的 整体 关注 ， 可 以 说 对 我 们 有 着 极 大 的 启发 。” 






























































































































































杰克 “ 韦 尔 奇 的 战略 观点 

杰 死 。 韦 尔 奇 在 《 电 》 中 写 道 : 任何 战略 痢 不 应 该 是 昕 起 来 道 貌 岸 然 
的 空中 楼 阅 ， 而 应 该 是 可 以 不 断 细 化 ， 一 直 细 化 到 员工 执行 层面 的 一 些 目 
标 和 指标 。 战 略 包括 两 部 分 一 一 计划 和 执行 。 

计划 就 是 问 自 己 五 个 问题 : 

CD 今日 的 市 场 环境 如 何 ? 所 在 的 产业 ， 苋 争 者 怎样 ? 不 同 的 国家 ， 
不 同 的 地 区 ， 竞 争 者 有 多 大 份额 ?你 的 企业 更 擅长 哪个 区 域 ? 这 个 产业 的 
调整 怎么 样 ? 是 大 众 化 的 还 是 高 附加 值 的 ? 自己 位 于 产业 增长 曲线 的 什么 
位 置 ? 决定 利润 的 主要 指标 是 什么 ? 竞争 者 的 优势 和 劣势 都 是 什么 ?产业 
顾客 部 有 什么 样 的 消费 习惯 ? 
(2) 最 近 的 竞争 形势 如 何 ? 竞争 对 手 是 否 会 采取 改变 市 场 格 局 的 行动 ? 
是 否 出 现 过 新 的 技术 、 新 的 产品 或 者 新 的 销售 渠道 ? 是 否 有 新 的 进入 者 ? 
(3) 你 公司 的 近况 如 何 ? 你 是 否 改变 了 市 场 格局 ? 你 是 否 收购 了 别人 ， 
收购 了 专利 ， 开 发 了 新 产品 ， 找 到 了 新 人 才 ? 你 是 否 在 上 述 方面 有 损失 ? 

(4) 市 场 上 有 哪些 潜伏 的 变量 ? 竞争 对 手 会 不 会 使 出 杀手 铀 ?竞争 对 
手 会 不 会 通过 新 产品 或 者 新 技术 改变 竞争 规则 ? 你 会 不 会 被 收购 ? 

(5) 你 的 公司 有 什么 妙招 ?你 在 企业 兼并 或 者 新 产品 开发 或 者 全 球 
化 方面 是 否 很 厉害 ?如 何 能 提升 你 的 顾客 忠诚 度 ? 战略 执行 包括 两 个 方 
面 , 一 个 是 选 对 人 , 男 一 个 是 重视 最 佳 的 实践 经 验 。 选 对 人 就 是 知人 善 用 。 
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am II 四 
党 


产生 了 伟大 思想 ， 


视 最 佳 的 实践 经 验 就 是 : 好 的 公司 其 
一 个 是 改进 。 我 们 不 但 要 鼓励 那些 入 
且 愿 意 与 公司 里 每 个 人 分 享 


并 
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实 就 是 在 做 两 件 事 情 : 一 个 是 模仿 ; 
外 够 发 明 产品 的 人 ， 而 且 要 拥抱 那些 























他 的 意思 就 是 好 的 


思想 和 创意 未 必 都 要 是 原创 的 ， 也 可 以 是 盗版 的 。” 


大 前 研一 : 

















靠 直觉 进行 战略 选择 





Hf A AS aE) 
战略 设计 的 思路 ， 














而 要 另辟蹊径 。 




















企业 的 成 功 应 归 


功 于 














V 的 战略 ， 不 能 沿用 欧美 学 者 那 种 数据 分 析 、 结 构 分 析 、 
大 前 研一 的 《战略 家 的 思想 》 提 出 日 本 
本 人 独 有 的 战略 思想 。 


























大 前 研一 归纳 出 “战略 3C 











(Corporation, Customer 和 Competition)” 概 念 以 及 “优势 竞争 四 条 途径 ” 





























理论 ， 严 密 迎 辑 构 成 的 理论 
敬 。 大 前 研一 认为 ， 



































和 实践 的 企业 案例 让 西方 企业 和 管理 界 肃 然 起 
“在 任何 企业 战略 的 构架 过 程 中 ， 必 须 考虑 到 三 个 主要 























参与 者 : 公司 自身 (Corporation)、 顾客 (Customer) 和 竞争 者 (Competition)。 
这 “战略 3C” 中 的 每 一 个 环节 都 是 一 个 有 着 自己 利益 和 目标 的 实体 ” 他 指 

















出 :“ 放 在 战略 三 角 的 环境 中 去 看 ， 









































越 业 绩 ， 这 是 获得 商业 成 功 的 关键 因素 。 


能 很 好 地 与 市 场 的 需求 和 自身 的 实力 相 匹 






































战略 家 的 工作 就 是 取得 与 部 争 有 关 的 优 
司 时 ， 战 略 家 必须 确保 他 的 战略 
多 。” 为 此 ， 他 还 建议 : 真正 有 效 




















的 商业 战略 是 “一 个 公司 通过 它 能 够 以 一 种 可 接受 的 代价 获得 比 癌 争 对 手 














有 利 的 位 置 的 战略 。” 他 进 一 


















































步 提 出 这 一 “优势 癌 争 ”理论 可 以 用 四 种 方法 





获得 : 通过 强调 关键 成 功 因素 ， 通 过 建立 相对 优越 的 基础 ， 通 过 寻求 积极 的 主 
动 权 ， 利 用 战略 的 自由 度 。 他 发 现 日 本 企业 倾 问 于 有 一 个 起 推动 作用 的 有 力 


























的 战略 家 、 


领袖 或 者 是 被 其 












































称 为 有 思想 者 特质 的 远见 者 ， 他 们 拥有 一 套 独 


























特 的 思维 模式 ， 该 模式 能 充分 考虑 公司 、 








并 准确 制订 出 指 * 




















导 行 动 的 一 系列 全 面 

















行动 目标 和 计划 就 会 应 运 而 生 。 





大 前 研一 认为 “一 个 问 
合 你 需求 和 执行 能 力 的 答案 ”。 大 前 研一 





顾客 和 竞争 对 手动 态 的 相互 作用 ， 
则 的 目标 和 计划 。 通 过 人 他们， 战略 三 角 
结合 成 一 个 有 活力 的 行动 目标 和 相互 作用 的 体系 ， 而 最 终 一 系列 综合 性 的 



































题 ， 一 种 答案 ”是 不 存在 的 ,“ 你 要 找到 的 是 适 
认为 ， 


只 有 信念 、 直 觉 、 洞 察 力 才 
































构 ， 靠 着 儿 力 、 执 车 、 第 六 感觉 、 敏 锐 性 等 


res 


Peer mS SC ti, FE SP ACU TS WR UT SOA HT — FS 2 SE 








大 














素 进 行 战略 判断 ， 而 没有 详 

















尽 的 量化 研究 ， 没 有 相应 的 技术 支撑 ， 也 没有 满足 战略 实施 的 资源 条 件 ， 
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< 
能 会 


有 可 








次 退学 创业 ， 

















Sob 
¥ Ae 


A 


直觉 的 


传统 战略 


出 奇人 
企业 经 营 需要 战略 ， 但 绝 不 是 
吉 。 真 正 的 战略 , 既 


者 。 有 人 学 习 乔 布 斯 的 技术 至 上 ， 
是 产生 了 一 团 摆 
力 和 思维 方式 ， TF 
略 学 派 都 能 够 对 我 们 有 所 启发 ， 但 各 个 战略 学 派 都 不 能 简单 套用 。 























判 胜 ， 但 更 有 可 能 会 败 走 麦 城 。 
邓 这 些 战 略 专家 的 套路 搬 过 来 就 万 事 大 








需要 续 








需要 智 意 和 直觉 , 也 


结果 不 是 给 世界 他 





























nj 女人 














i 密 和 逻辑 。 有 人 模仿 比尔 。 
| 造 出 一 个 新 的 微软 ， 而 是 增加 了 一 个 打 


2e 
Tut 


工 
































L 麻 的 企业 治 























结果 不 是 发 展 出 苹果 公司 式 的 业绩 ， 
里 结构 。 大 前 研一 以 逃学 的 方式 练 就 了 自己 的 
i 更 多 的 逃学 者 却 变 成 了 街头 混混 。 所 以 ， 各 个 战 



































战略 管理 观点 








大 的 分 析 工 具 ， 对 
司 的 战略 发 展 方向 。 


然而 ， 





AEN S| A BGR 


的 战略 决策 ， 
然后 再 据 此 


中 小 企业 的 战 
的 苑 和 





尔 。 波 特 
是 逻辑 性 强 ， 























有 创新 是 分 析出 来 
队 的 直觉 、 灵 感 。 
里 学 从 诞生 起 ， 就 非 
性 的 逻辑 方法 不 奏效 时 ， 管 理 
只 位 越 高 ， 越 需要 敏锐 的 直觉 。 在 实践 中 ， 





FY 
=I 
a 









































复杂 的 问题 。 


一 旦 不 确定 性 


里 研究 却 发 现 ， 当 理 


王 


va 





增 力 


eI 














企业 管理 


判定 相应 的 战略 。 























判定 方法 的 一 个 核心 假设 是 ， 
可 业务 的 未 来 发 展 
在 相对 稳定 的 商业 环境 中 ， 这 种 方法 
1， 这 种 方法 的 作用 就 微乎其微 了 ， 
面 对 今天 不 断 增加 的 市 场 不 确定 性 ， 要 想 
者 必须 采用 新 的 方法 ， 即 首先 确定 不 确定 怕 








aun 


公司 高 管 可 以 借助 于 
放出 足够 准确 的 预测 ， 


























口 












































咯 带 
战略 理 
非常 有 说 服 力 ， 短 处 则 
的 ， 比 如 苹果 的 创 
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里 必 


党 重视 


| 定 更 多 靠 的 是 直觉 ， 
论 至 今 仍 是 企业 界 制定 战 
是 无 法 产生 具有 颠覆 

















而 
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一 系列 强 
进而 确定 公 
J 谓 行 之 有 效 。 
弄 不 好 还 会 将 


改 出 系统 而 周密 





的 级 别 ， 


i 不 是 波 特 的 五 力 模 型 。 迈 克 
咯 时 的 主流 指南 ， 其 长 处 
的 创新 。 很 少 











战略 ， 更 多 的 是 依靠 乔 布 








斯 及 其 团 

















E。 但 令 人 困惑 的 是 ， 长 


















































期 以 来 的 管 


i 






































而 且 ， 在 组 织 中 的 




















许多 高 层 第 


里 者 也 证 实 ， 他 们 平时 做 重 
































或 66 预感 ue. 
里 的 管理 





























学 家 巴 纳 德 就 曾 以 自身 
往 无 法 以 有 条 不 率 的 理 | 




















而 并 不 依赖 于 任何 理 














性 的 逻辑 分 析 。 当 过 新 泽 西 贝 


大 次 策 时 ， 利 用 的 是 “直觉 ”本 能 ” 







































































需求 情境 的 直觉 或 判断 





反应 。 














的 体会 惊 呼 : 
生 分 析 为 依据 ， 而 是 在 很 大 程度 上 依靠 他 们 对 


经 























尔 公 司 


里 人 员 在 制定 决策 时 ， 


总 经 
往 
决策 





西蒙 认为 ， 直 觉 也 是 一 种 分 析 ， 只 不 过 已 被 固化 成 习惯 而 已 ， 直 和 觉 的 
作用 是 帮助 人 们 识别 熟悉 或 类 似 的 情境 类 型 。 西 蒙 以 国际 象棋 大 师 为 例 ， 
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形象 地 揭示 了 直觉 的 奥妙 。 顶 级 的 大 师 能 够 辨认 和 回想 起 大 约 五 万 种 棋子 
在 棋盘 上 的 不 同 排列 组 合 ， 并 且 通 常 依靠 直觉 在 很 短 时 间 内 就 能 找到 妙招 。 
秘密 在 于 ， 对 大 师 而 言 ， 任 何 一 场 棋局 中 的 棋子 ， 都 是 固定 的 熟悉 的 阵势 ， 
而 并 非 随意 摆 放 的 ， 这 些 阵 势 就 像 老 朋 友 一 样 很 容易 辨认 ， 大 师 识 别 了 阵 
势 ， 才 能 够 快速 地 下 出 不 失 水 准 的 好 棋 ， 所 有 这 一 切 ， 来 目 于 项 级 大 师 对 
熟悉 情境 的 记忆 和 识别 。 对 此 ， 德 鲁 克 也 采用 了 类 似 的 分 析 ， 他 把 决策 中 
过 到 的 问题 分 为 普 过 事件 和 特殊 事件 两 类 ， 并 认为 ， 各 种 普遍 事件 只 需要 
一 个 普通 的 解决 方案 或 者 一 个 准则 、 一 个 政策 ， 所 以 只 要 找 出 正确 的 准则 ， 
这 类 普通 事 件 的 所 有 表现 都 可 以 采用 已 有 的 准则 来 解决 ， 而 特殊 事件 则 由 
于 无 法 制定 普遍 准则 而 需要 单独 处 理 。 因 此 ， 将 决策 问题 分 为 两 类 ， 另 一 
类 要 依据 已 有 的 规律 ， 一 类 要 靠 随机 应 变 ， 能 够 提高 决策 的 准确 性 和 速度 。 

但 是 ， 必 须 注意 的 是 ， 直 觉 是 以 经 验 和 知识 为 基础 的 识别 能 力 和 反应 
能 力 的 具体 体现 。 快 而 准 的 直觉 反应 能 力 ， 其 实 是 知识 积累 以 及 运用 知识 
识别 问题 过 程 的 升华 ， 必 须 经 过 多 年 的 经 验 和 训练 来 培养 直觉 ， 才 可 能 具 
有 这 种 能 力 。 错 误 冲 动 的 拍 脑袋 和 象棋 大 师 不 假 思索 的 妙招 相 比 ， 尽 管 
现形 式 很 相似 ， 但 其 实质 截然 不 同 。 前 者 是 原始 冲动 和 感情 文 配 的 直接 反 
， 经 常 不 合 时 宜 ， 后 者 是 学 习 所 得 和 经 验 积累 ， 有 具有 环境 适应 性 。 有 些 
里 者 只 看 到 别人 决 集 时 的 果断 ， 而 看 不 到 别人 事前 下 的 工夫 ; 只 看 到 别 
处 置 问题 的 自如 ， 而 看 不 到 别人 平日 长 期 的 积累 。 
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“ 杨 三 角 ” 的 组 织 能 力战 略 理论 
组 织 能 力 的 “ 杨 三 角 ” 如 图 9-5 所 示 。 


全 > 


愿 不 愿意 ? 
员工 思维 模式 


企业 成 功 = 战略 x a 
员工 能 力 员工 治理 方式 


eo 容 不 容许 _/ 


图 9-5 组 织 能 力 的 “ 杨 三 角 ” 




















企业 持续 成 功 的 秘诀 
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但 关于 组 织 能 力 ， 杨 国安 最 为 著名 和 独到 的 ， 是 被 人 称 为 “ 杨 三 角 ” 
的 理论 模型 ( 见 图 9-5)， 如 “企业 持续 成 功 的 方程 式 ” 成 功 = 战略 x 组 织 能 
力 。 两 者 之 间 是 相 乘 关系 ， 而 不 是 相 加 ， 其 中 一 项 不 行 ， 企 业 就 无 法 成 功 。 
企业 只 有 正确 的 战略 方向 是 不 够 的 ， 还 必须 依靠 强 有 力 的 团队 和 组 织 ， 战 












































略 很 容易 被 模仿 ， 但 组 织 能 力 难 
业 成 功 方面 往往 起 到 更 为 关键 的 





























以 被 模仿 。 在 现实 中 ， 组 织 能 力 在 影响 企 




















| Ay Ge A) EB ll EPRI Led, Be 




















则 数 月 ， 但 组 织 能 力 的 打造 却 要 以 数 年 计 ， 并 且 要 公司 上 下 全 体 员工 的 投 
入 才 会 见效 。 该 模型 认为 企业 组 织 能 力 有 三 个 支柱 ， 详 细 解释 如 下 : 


1， 员 工 能 力 〈 会 不 会 ? ) 

组 织 能 力 的 第 一 个 支柱 是 员工 能 力 ， 即 企业 全 体 员 工 〈 包 括 中 高 层 管 
里 团队 ) 必须 具备 能 够 实施 企业 战略 、 打 造 所 需 组 织 能 力 的 知识 、 技 能 和 
素质 。 也 就 是 说 ， 企 业 员 工会 不 会 、 能 
成 本 、 服 务 等 ) 匹配 的 决策 和 行为 。 允 
答 以 下 几 个 问题 : 叫 要 打造 所 需 的 组 
他 们 必须 具备 什么 能 力 和 特质 ? 包公 














H 





















































\ 能 做 出 与 组 织 能 力 〈 如 创新 、 低 


[于 如 何 培养 员工 能 力 ， 企 业 需 要 回 
能 力 ， 公 司 具 体 需 要 怎样 的 人 才 ? 











司 目前 是 否 有 这 样 的 人 才 储 备 ? 主要 











差距 在 哪里 ? 全 如 何 引 进 、 培 养 、 保 留 、 借 用 合适 的 人 才 和 淘汰 不 合适 的 


人 才 ? 


2. 员工 思维 模式 ( 愿 不 愿意 ? ) 








员工 会 做 不 等 于 愿意 做 ， 























织 能 力 的 第 二 个 支柱 是 打造 员工 的 


IN 





思维 模式 ， 让 大 家 每 天 在 工作 中 所 关心 、 追 求 和 重视 的 事情 与 公司 所 需 的 























组 织 能 力 相 匹配 。 公 司 要 考虑 的 具体 问题 包括 : OTA re EA TA 
的 思维 模式 和 价值 观 ?@ 如 何 建立 和 落实 这 些 思维 模式 和 价值 观 ? 



































3. 员工 治理 方式 ( 容 不 容许 ?) 
员工 具备 了 所 需 的 能 力 和 思维 模式 之 后 ， 公 司 还 必须 提供 有 效 的 管理 







































































支持 和 资源 才能 计 这 些 人 才 充 分 施展 所 长 ， 执 行 公司 战略 。 在 员工 治理 方 





























渠道 ? 


面 ， 公 司 要 考虑 的 具体 问题 包括 : 中 如 
@ 如 何平 衡 集权 与 分 权 以 充分 























可 设计 文 持 公司 战略 的 组 织 架 构 ? 








源 ， 把 握 商 机 ? 名 公司 的 关键 业务 流 
程 是 否 标准 化 和 简洁 化 ? 由 如 何 建 立 支 持 公司 战略 的 信息 系统 和 沟通 交流 











员工 能 力 、 员 工 思 维 模式 和 员工 治理 方式 这 3 个 文 柱 缺 一 不 可 ， 而 且 


























组 织 能 力 要 坚实 ，3 个 文 柱 的 打造 必须 符合 两 个 原则 : 中 平衡 (Balance )， 
就 是 3 个 文 柱 都 要 一 样 强 ， 而 不 单 是 其 中 一 两 个 强 ; @ 匹 配 〈Alignment )， 
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第 三 部 分 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 





就 是 3 个 文 柱 的 重点 都 必须 与 押 需 的 组 织 能 力 协调 一 致 。 杨 国安 同时 也 给 
出 了 许多 实用 工具 来 辅助 打造 3 个 支柱 。 具 体 见 图 9-6”: 



















































员工 能 力 员工 治理 










/员工 胜任 力 模型 人 Ne 2) 
行为 评 鉴 中 心 
360 度 反馈 高 层 主管 以 身 作 则 组 织 重组 
NAB BSC 平 衡 计 分 卡 BPR 流 程 再 造 六 西格玛 
建立 接班 人 培养 体系 KPI 设 定 及 下 达 CRM 客 户 管理 系统 ERP 
导师 制 客户 满意 度 调查 知识 管理 
培训 课程 激励 计划 
网 络 学 习 末 位 淘汰 
行动 学 习 






































观摩 学 习 
a a 实用 工具 一 览 = a, 


图 9-6 员工 治理 的 实用 工 












































\ 
4 














以 上 这 些 工 具 本 身 都 是 很 好 的 工具 ， 但 公司 要 从 自身 需求 出 发 ， 选 用 
合适 的 工具 而 不 是 业界 流行 什么 工具 的 选择 必须 依据 公司 组 织 
能 力 的 要 求 和 存在 差距 来 挑选 。 
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第 十 童 ” 重 构 企 业 运 作 的 价值 链 一 一 优化 
流程 和 供应 链 


管理 名 言 


没有 一 种 供应 链 战 略 永远 是 正确 的 。 对 于 特定 的 竞争 战略 ， 总 有 一 种 


恰当 的 供应 链 战 略 与 之 匹配 。2 


一 一 苏 尼 人 尔 


重新 梳理 组 织 的 运作 流程 








当中 小 企业 正式 建立 规范 的 企业 战略 后 ， 就 要 着 手 建立 规范 的 组 





* 乔 普 拉 


nee 


SNA 
































构 。 由 于 中 小 企业 在 管理 第 一 阶段 圈 于 资金 实力 、 经 营 压力 、 商 业 模 式 不 


















































unl 






































清晰 等 ， 不 需要 规范 的 管理 ， 因 此 进入 管理 第 二 个 阶段 以 后 ， 仅 仅 对 








自发 


















































惯性 建立 的 管理 流程 、 组 织 架构 进行 修补 和 完善 是 无 法 应 对 企业 管 


的 ， 而 是 需要 根据 企业 战略 ， 彻 底 地 、 系 统 地 、 深 入 地 重新 梳理 组 织 的 运 
作 流程 ， 在 此 基础 上 进行 业务 流程 再 造 。 在 业务 流程 再 造 的 基础 上 进行 组 
织 结构 的 重新 设计 ， 用 规范 的 组 织 结构 来 承担 企业 的 新 战略 ， 实 现 企业 经 












































营 从 生存 需求 阶段 向 尊敬 需求 阶段 的 跨越 。 























陈 春花 认为 : 解决 企业 效率 的 问题 ， 流 程 是 关键 。 实 现 流程 管 





















































里 需要 


改变 管理 的 一 些 习 惯 ， 简 单 归 纳 为 三 点 : 一 是 打破 职能 习惯 ， 二 是 培养 系 














统 思维 习惯 ， 三 是 形成 绩效 导向 的 企业 文化 。 








打破 职能 习惯 。 受 中 国 古 代 几 千年 官制 的 品位 等 级 制 影 响 ， 中 国企 业 
中 的 职能 部 门 很 大 程度 上 秉承 古代 官制 沿袭 下 的 “ 自 利 取向 ”而 非 “ 服 务 

































































取向 ”。 在 “ 自 利 取向 ”情况 下 ， 各 职能 部 门 特权 膨胀 ， 拥 有 更 大 空间 来 牟 

















取 一 己 私 利 ， 导 致 效率 下 降 。 职 能 导向 侧重 于 对 职能 的 管理 和 控 和 



































口 
部 门 的 职能 完成 程度 和 垂直 性 的 管理 控制 ， 部 门 之 间 的 职能 行为 往往 人 














HH 














央 ， 关 注 





日 


央 少 





完整 的 有 机 联系 。 它 没有 确定 时 间 标 准 ， 这 一 最 重要 的 工作 标准 














AK 





KE 


本 








管理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





部 门 的 主管 领导 临时 确定 的 ， 这 就 大 大 加 重 了 主管 领导 的 工作 量 ; 又 由 于 
标准 不 确定 ， 导 致 整体 工作 效率 大 幅 降低 ， 因 此 我 们 必须 打破 职能 的 习惯 。 

培养 系统 思维 习惯 。 流 程 导向 侧重 的 是 目标 和 时 间 ， 即 以 顾客 、 市 场 
需求 为 导向 ， 将 企业 的 行为 视 为 一 个 总 流程 上 的 流程 集合 ， 对 这 个 集合 进 
ee NH—m 
分 ， 是 一 个 流程 的 节点 ， 它 的 完成 必须 满足 整个 流程 的 时 间 要 求 ， 时 间 是 
整个 流程 中 最 重要 的 标准 之 一 。 因 此 在 流程 的 前 提 下 ， 时 间作 为 基本 坐标 
决定 了 我 们 需要 系统 地 思考 问题 ， 而 不 是 仅仅 依据 自己 所 在 的 部 门 或 者 所 
处 的 位 置 ， 我 们 必须 学 会 系统 思维 。 

形成 绩效 导向 的 企业 文化 “人 人 都 有 一 个 市 场 ， 人 人 都 面 对 一 个 市 
场 ” 实施 流程 导向 中 激励 各 成 员 共 同 追 求 流程 的 绩效 ， 重 视 顾客 需求 的 价 
值 是 海尔 实施 流程 管理 的 一 种 灌输 方式 ， 这 个 方式 恰恰 让 我 们 看 到 形成 以 
绩效 为 导向 的 企业 文化 是 流程 管理 的 保障 ， 从 职能 到 流程 ， 被 称 为 “先锋 
企业 ”的 管理 层 对 “转变 员工 观念 ”尤其 重视 ， 通 过 让 员工 理解 的 概念 ， 
激励 每 个 员工 参与 流程 再 造 ， 重 视 员 工 的 建议 等 完成 这 个 艰巨 的 管理 方式 
改变 ， 没 有 这 样 的 文化 氛围 ， 流 程 管理 只 能 流 于 形式 ， 这 也 是 中 国 很 多 企 
业 引 入 流程 再 造 不 能 够 取得 成 功 的 根本 原因 。” 



























































EI 


























































































































































































































































































































































































































进行 业务 流程 重组 














当 重 新 梳理 了 组 织 的 运作 流程 后 ， 就 可 以 根据 比较 规范 的 组 织 运作 流 
程 ， 进 行业 务 流 程 重组 ， 即 BPR (Business Process Reengineering/Business 
Process Redesign ). 

BPR 理论 是 美国 车 名 企业 管理 大 师 迈 元 尔 。 哈 默 在 1990 年 首先 提出 的 。 
哈 默 和 钱 皮 认为 ， 在 今天 的 市 场 中 ， 不 容 忽视 的 三 种 力量 是 3C， 即 顾客 
(CCustomer)、 竞 争 〈Competition)、 变 化 〈Change)。 为 适应 这 三 种 力量 ， 企 
业 要 想 求 得 发 展 ， 最 重要 的 是 以 业务 工作 流程 为 中 心 ， 重 新 构造 企业 的 业 
务 制 度 。1993 年 哈 默 和 钱 皮 出 版 了 《再 造 企 业 》(Reengineering the 
Corporation) 一 书 。 书 中 写 道 :“20 年 来 ， 没 有 一 个 管理 思潮 能 将 美国 的 竞 
PAARL, 如 目标 管理 、 多 样 化 、Z 理论 、 零 基 预 算 ， 价 值 分 析 、 分 权 、 
质量 圈 、 妃 求 昌 越 、 结 构 重 整 、 文 件 管理 、 走 动 式 管理 、 和 矩阵 管理 、 内 部 
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创新 及 一 分 钟 决策 等 。”1995 年 ， 钱 皮 又 出 版 了 《再 造 管理 》。 
间 条 件 下 ， 改 造 原 来 的 工作 流程 ， 





提出 应 在 新 的 企业 运行 空 
应 未 来 的 生存 发 展 空 间 。 


BPR 作为 一 种 重新 设计 工作 方式 、 








第 三 部 分 | 


关键 三 : 规范 管理 实 操 方法 




















哈 默 与 钱 皮 
以 使 企业 更 适 























设计 工作 流程 的 思想 ， 是 具有 普遍 


























意义 的 。 但 在 具体 做 法 上 ， 必 须根 据 本 企业 的 实际 情况 来 进行 。 美 国 的 许 








多 大 企业 都 不 同 程度 地 进行 了 业务 流程 重组 ， 其 

(1) 合并 相关 工作 或 工作 组 。 如 果 
在 不 同 的 人 来 完成 ， 导 
效率 低下 等 现象 。 而 且 ， 
不 利于 整体 的 工作 进展 。 














部 分 再 细 分 ， 分 别 


























项 工作 交 



























































中 一 些 主要 方法 有 : 
项 工作 被 分 成 几 个 部 分 ， 
$b 么 每 一 个 人 都 会 出 现 责任 心 不 强 、 


而 每 一 











一 旦 菜 一 环节 出 现 问 是 
在 这 种 情况 下 ， 








ml, MARDAWIRA, 
企业 可 以 把 相关 工作 合并 或 把 整 









































从 而 鼓舞 了 士 
则 成 立 团队 ， 


























3 团队 成 员 共 同 负责 一 


| 一 个 人 来 完成 ， 这 样 既 提 高 了 效率 ， 又 使 员工 有 了 工作 成 就 感 ， 
%。 如 果 合 并 后 的 工作 仍 需 儿 个 人 共同 担当 或 工作 比较 复杂 ， 




















库 或 信息 交换 中 心 ， 
有 信息 ， 一 起 出 主意 、 
(2) 工作 流程 的 各 























想 办 法 ， 














= 


能 够 更 


动 ,一 个 步 又 未 完成 ， 下 一 


项 从 头 到 尾 的 工作 。 还 可 
来 对 工作 进行 指导 。 在 这 种 工作 流程 中 ， 
决 、 更 好 地 做 出 正确 判断 。 
个 步骤 按 其 自然 顺序 进行 。 
在 细 分 了 的 组 织 单位 间 流 


以 建立 数据 
大 家 一 起 拥 











在 传统 的 组 织 中 ， 工 作 
步骤 开始 不 了 ， 这 种 直 














线 式 的 工作 流程 使 得 工作 时 间 大 为 加 长 。 如 果 按 照 工作 本 身 的 自然 顺序 

















速度 。 








是 可 以 同时 进行 或 交叉 进行 的 。 这 种 非 直线 式 的 工作 流程 可 大 大 加 快 工作 





(3) 根据 同一 业务 在 不 同 工 作 中 的 地 位 设置 不 同 工 作 方式 。 传 统 的 做 

















法 是 ， 对 茶 一 业务 按 同 一 种 工作 方式 处 理 ， 因 此 要 对 这 项 业务 设计 出 在 最 


困难 、 










































































也 使 工作 变 得 简捷 。 


(4) 模糊 组 织 界线 。 在 传统 的 组 织 中 ， 工 作 完 全 按 部 门 划分 。 























最 复杂 中 的 工作 中 所 运用 的 处 理 方法 ， 把 这 种 工作 方法 运用 到 所 有 
适用 于 这 一 业务 的 工作 过 程 中 。 这 样 做 需要 很 大 的 成 本 ， 因 此 可 以 根据 不 
同 的 工作 设置 出 对 这 一 业务 的 若干 处 理 方式 ， 这 样 就 可 以 大 大 提高 效率 ， 




















各 部 门 工作 不 发 生 摩 控 ， 又 增加 了 许多 协调 工作 。 








分 的 组 织 界 线 模糊 甚至 
销售 和 库存 情况 ， 
己 的 销售 部 门 进行 





























完 讨 


丁 乡 
业务 流程 重组 能 够 为 aN 














a eH 
决定 什么 时 候 生产 多 少 、 











， 同 样 ， 

















这 也 就 避免 了 很 多 协调 工作 。 
此 创造 优化 的 业务 流程 ， 














为 了 使 

AE BPR 可 以 使 严格 划 

织 界线 。 如 P&G 根据 超级 市 场 信息 网 传送 的 
送 货 多 少 ， 并 不 一 味 地 依靠 自 
提升 企业 的 核心 竞 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


力 ， 在 业务 流程 重组 过 程 中 的 工作 














EE 点 ， 就 是 要 消除 价 人 













































































值 活动 和 调整 核心 增值 活动 。 这 里 要 遵循 的 原则 有 : QD 




















消除 非 增值 活动 ， 如 过 量 生 产 或 过 量 供应 、 
































不 增值 或 失控 流程 中 的 加 工 处 理 
重复 任务 、 信 息 格式 重 排 或 转移 、i 
在 尽 可 能 清除 了 不 必要 的 活动 之 后 ， 应 该 对 剩 下 的 必要 
程序 和 流程 、 沟 通 流程 、 技 术 分 析 流 






































































































































经 过 简化 的 任务 需要 进一步 整合 ， 
如 为 实现 面向 订单 的 单 点 接触 的 全 程 
务 的 工作 任务 整合 ， 为 了 高 效 优质 















































传递 链 中 的 非 增 
除 。 应 该 发 现 并 
等 待 时 间 、 运 输 、 转 移 和 移动 、 
、 库 存 与 文档 、 缺 陷 、 故 障 与 返工 、 
Sl. Qin tt. 
动 进行 简化 ， 如 
程 和 问题 区 域 设置 流程 等 。@) 整 合 。 
顾客 需要 。 
| 一 位 员工 独立 承担 一 系列 任 
也 满足 顾客 需要 ， 组 建 单 个 成 员 无 法 承 


担 的 系列 任务 的 团队 ， 整 合 顾客 和 供应 商 的 资源 等 。 外 自动 化 。 在 完成 了 








流程 与 任务 的 清除 、 简 化 和 整合 的 基础 上 ， 充 分 运 月 
大 功能 ， 实 现 以 流程 加 速 和 提升 顾客 服务 准 
后 的 业务 流程 将 呈现 以 下 特点 : 组 织 届 平 化 ， 












































明和 发 展 信息 技术 的 强 








EE 组 之 














决策 权 下 放 或 外 移 ; 


审核 与 








控制 明显 减少 ， 取 消 装配 线 式 的 工作 环节 ;同步 工作 代 蔡 了 顺序 工作 方式 、 


























通才 或 专案 员 主 导 型 的 工作 方式 :人 生 


支持 。” 

















里 者 的 工作 职责 转变 为 指导 、 


























if By Al 





美国 《财富 》 和 杂志 早 在 1995 年 对 美 1000 家 大 公司 所 做 的 调查 显示 ， 





几乎 一 半 的 企业 改变 了 “命令 



































性 化 的 内 部 


组 织 结 构 ， 以 利信 息 流 通 ， 决 策 迅 速 ， 运 转 效率 提高 。 这 些 变 草包 括 组 织 


变革 。 企 业 的 组 织 变革 一 是 要 求 企业 管理 层级 简单 化 ， 二 是 规模 


























网 络 化 ， 三 是 生产 运作 的 柔 怕 














E 化 “产品 研究 开发 的 柔性 
性 化 、 产 品 销售 的 柔性 化 )， 四 是 经 营 


































































































nen SI 





hy 








先进 行 了 业务 流程 重组 。 


bal 











海尔 意识 到 传统 企业 金字 塔 式 的 组 
金字 塔 ， 企 业 基 层 员 工 和 市 场 终端 ， 即 客户 之 间 存 在 
的 鸿沟 ， 导 致 市 场 信息 不 能 完 
加 ， 更 重要 的 是 ， 用 户 的 需求 得 不 到 最 大 虎 























工 管理 的 人 性 化 )， 五 是 组 织 运作 模式 
x 500 强 企 业 ， 无 不 着 手 进 行 、 
集团 、 海 信 股 份 公 司 、TCL 集团 、 中 国 移动 通信 






































的 小 型 化 、 
Ee 化 、 产 品 生产 的 柔 
里 决策 的 民主 化 、 
。 只 各 国企 业 ， 尤 其 是 全 
重组 。 中 国 也 已 有 少数 企业 如 海尔 
le 团 广东 有 限 公司 等 都 率 





构 ， 使 企业 和 市 场 形成 了 两 座 


















































构造 成 
全 正确 、 迅 速 传递 ， 导 致 库存 和 不 良 资产 增 
。 海 尔 将 旧 的 结构 彻 





底 打 破 ， 一 切 从 头 做 起 、 从 零 开 始 ， 大 胆 进行 企业 流程 再 造 ， 创 造 了 人 单 
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第 三 部 分 | 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 



































模式 本 质 上 是 一 种 自主 治理 模式 ， 给 








一 线 员 工 最 大 的 自主 权 和 决策 权 ， 让 他 们 在 第 一 时 间 对 用 户 的 需求 做 出 反 


应 ， 让 每 个 人 都 能 自我 驱动 的 体系 。 海 尔 OEC 管理 系统 总 结 了 企业 科学 管 







































































理 的 基本 模式 ， 管 理 
方面 让 员工 严格 ] 




















时 分 为 定岗 、 定 量 、 管 理 、 考 核 、 激 励 五 部 分 。 一 
安 规范 操作 ， 出 色 地 完成 本 职工 作 ， 男 一 方面 又 要 让 他 们 





























不 断 思 考 、 创 新 ， 提 出 更 好 的 工作 方式 ， 其 核心 是 让 员工 充分 发 挥 主观 能 





























动 性 ， 实 现 自我 管理 、 
将 每 个 岗位 的 每 
表达 出 来 ， 形 成 考核 结果 
果 进 行 公开 反馈 ， 
自我 提高 的 目 辫 







































































自我 提高 。 海 尔 OEC 管理 系统 采用 信息 处 理 技术 ， 























、 工 作 质 量 和 实际 效果 以 数据 的 形式 



































从 管理 模式 变革 角度 ， 

















， 再 自动 进行 归纳 、 统 计 和 分 析 ， 同 时 把 考核 结 
成 一 种 考核 与 激励 机 制 ， 达 到 岗位 内 部 自我 管理 、 












































海尔 探索 将 传统 管理 模式 变 为 一 种 适应 互联 网 








时 代 的 人 单 合 一 双赢 模式 。 人 单 合 一 ， 人 就 是 员工 ,“ 单 ”表面 是 订单 ， 本 





质 是 用 户 资源 。 表 面 是 

















括 用 户 的 需求 、 月 
造 的 价值 ， 面 对 的 月 






























































巴 员工 和 订单 连 在 一 起 ， 但 订单 的 本 质 是 用 户 ， 包 
昌 户 的 价值 、 人 单 合 一 ， 也 就 是 把 员工 和 他 应 该 为 用 户 创 
日 户 资源 “ 合 ” 在 一 起 。 双 赢 ， 即 员工 不 是 根据 上 级 下 
































达 任务 完成 的 多 少 和 好 坏 拿 钱 ， 而 是 以 员工 创造 的 用 户 价值 来 体现 自己 的 





价值 。 海 尔 对 和 









































式 与 互联 网 有 





一 般 企 


SKK, DH 











村 代 
则 是 以 用 户 为 中 心 来 人 















































员工 的 人 单 























宗旨 是 “我 的 月 














理 模式 的 变革 是 为 了 适应 互联 网 时 代 的 要 求 。 传 统管 理 模 
里 模式 的 区 别 在 于 前 者 是 以 企业 为 中 心 制定 的 ， 而 后 者 
判定 ， 这 是 两 者 本 质 的 区 别 。 

都 有 三 张 表 : 损益 表 、 
体 的 损益 表 、 保 证 事前 算 赢 的 日 清 表 和 每 个 
酬 表 ， 经 营 的 结果 直接 落实 到 每 个 人 身上 ， 其 















































资产 负债 表 和 现金 流量 表 。 海 尔 也 有 

























































































目 户 我 创造 ， 我 的 增值 我 分 享 ”。 这 是 海尔 现在 最 大 的 突破 。 




















人 单 酬 表 的 重点 就 是 “ 单 ”，“ 单 ”不 是 内 部 自 定 的 ， 而 是 由 市 场 范 和 争 力 害 

















的 ， 而 人 是 要 有 能 力 来 承接 这 个 单 











的 ， 最 后 产生 价值 和 薪酬 挂 在 一 起 。 而 
很 多 企业 包括 海尔 过 去 也 是 一 样 的 ， 根 据 职务 拿 钱 ， 但 是 人 单 酬 完全 没有 
这 样 的 概念 ， 收 入 可 以 很 高 ， 也 可 能 较 低 ， 但 不 在 于 职位 高 低 ， 只 和 价值 
E 视 贡献 为 成 果 负 责 的 人 ， 不 管 他 职位 多 时 








挂钩 。 德 鲁 元 有 一 句 话 : 























微 ,他 仍 属于 “高 层 管理 















































是 真正 的 高 层 管理 



































































































































者 ”。 反 之 ， 如 果 不 对 成 果 负 责 ， 即 使 职位 再 高 也 不 
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寻找 企业 价值 链 的 突破 点 


随 着 企业 逐渐 开始 
合体 ， 价 但 








再 看 成 是 职能 的 集 


























巴 自 己 视 为 一 系列 面向 














值 链 包括 两 个 
给 顾客 价值 
































的 活 




















接 活动 ”使 之 得 以 进行 的 活 









































个 真 oh 
努力 去 适应 这 个 产 





ANS 


ia] 





癌 ， 如 
其 他 产品 ， 不 再 与 


理论 上 这 些 活 






































束 的 端点 ， 那 么 顾客 就 需要 花 时 间 、 
可 进行 维修 和 











方面 的 内 容 : 确定 “直接 ” 活 





动 ， 以 及 “间接 ”或 者 “ 文 持 怕 
Wo RAEN MIA MIEN 
如 果 产 品 销售 出 去 代表 广 家 的 努力 的 结束 ， 那 么 ， 同 
的 开始 。 为 什么 这 样 说 昵 ?如 果 以 产品 销售 
精力 、 金 钱 去 弄 懂 如 何 
































口 
HH 














动 的 顺序 一 于 


a) 





He? 








Jhb Ae 


b 些 能 够 直接 
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Ve BU FFD 


那些 辅助 “ 
[利用 了 
时 也 是 顾 
出 去 作 
使 用 你 的 






































动 称 为 顾客 的 内 部 价值 链 。 正 




















呆 养 ， 甚 至 到 最 后 如 何 丢 弃 ， 接 着 需要 判断 








是 




















re a Be 


顾客 的 流程 的 集合 体 ， 而 不 
链 分 析 得 到 了 越 来 越 多 的 应 用 。 构 造 一 条 价 


市 


直 








客 
为 
换 


未 的 产品 发 生 关 系 。 这 是 每 一 个 顾客 部 要 面 对 的 问题 ， 





由 于 存在 这 条 顾客 内 部 价值 

















链 ， 所 以 存在 着 低 效率 和 有 竺 改进 的 地 方 ， 于 是 有 了 巨大 的 商机 ， 关 注 到 


这 条 价 
WU RAFAL 
后 环节 ， 


直 链 的 企 、 






























































分 析 这 条 价 但 
在 为 产品 提供 
顾客 接触 。GE 在 这 方面 做 得 非常 成 功 ， 它 在 涡轮 、 书 
业 占 据 了 领导 者 地 位 ， 在 为 购买 这 些 产品 的 客户 提供 





V 就 有 了 全 新 的 市 场 位 置 。 















































PAE AEE REY 























链 ， 你 会 看 到 很 多 机 会 。 首 先 浮 现 出 来 的 是 售 


| 和 外 包 等 服务 过 程 中 寻找 机 会 和 




















得 了 优势 。 如 今 ， 为 客户 提供 
讶 的 是 ， 美 国 一 家 药品 分 销 商 卡 地 纳 公司 ， 
年 收入 平均 增长 率 为 40%， 是 同行 的 两 倍 ， 
也 纳 所 做 的 就 是 顾客 的 内 部 价 但 
店 的 需求 信息 ， 如 偏爱 的 剂 








KE 

















服务 收入 已 























经 占 GE 总 | 
































三 
FN 














解 了 这 些 需 求 的 
制 供应 三 大 业务 。 
ACH MIA. BK 
企业 的 职能 ， 
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7N 


而 处 于 领先 的 地 位 
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ith, Wine J 
正 是 通过 顾客 内 部 价 但 
此 ， 一 个 企业 中 许多 有 价值 的 改善 机 会 不 是 来 自 于 改进 
企业 为 顾客 服务 的 各 项 活 
动 ， 企 业 就 会 有 增长 的 能 














链 分 析 ， 
包装 的 规格 、 









































=I 


药房 管 





售 药 机 服务 、 外 月 


























而 是 来 自 于 更 好 地 衔接 贯通 
要 把 注意 力 集中 于 向 顾客 传送 价值 的 各 项 活 


94 
° 




















物品 的 成 套 





链 上 的 独特 定位 ， 卡 地 纳 更 加 贴 


























RAN 


te | 




















LAE, EARLE AT 
后 续 服 务 时 也 同样 获 
改 入 的 60%。 更 令 人 人 惊 
在 1991 一 2001 年 间 ， 所 有 业务 
运营 利润 增长 率 是 同行 的 三 倍 。 
它 不 断 地 收集 下 游 消费 者 和 药 
流行 的 趋势 等 ， 它 很 好 地 理 














Ps 


Ke 








ul 





动 ， 


优化 企业 的 供应 链 




















供应 链 管理 即使 位 


























采购 开始 ， 到 满足 最 终 客户 的 所 有 过 程 ， 
均 能 高 效率 地 操作 ， 寺 











sy ys hy 
信 息 流 等 







































































应 链 运作 达到 最 优化 ， 以 最 少 的 成 本 ， 令 供 
包括 工作 流 、 实 物流 、 资 金 流 和 
巴 合 适 的 产品 ， 以 合理 的 价格 ， 及 时 准确 地 


三 部 分 


第 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 | 











应 链 从 





















































等 
送 达 消费 者 手 上 。 

供应 链 最 早 来 源 于 彼得 。 德 鲁 克 提出 的 “经 济 链 ”， 后 经 由 迈克 尔 ， 波 
特 发 展 成 为 “价值 链 ”， 最 终 演变 为 “供应 链 ”。 供 应 链 至 今 尚 无 一 个 公认 
































的 定义 ， 在 供应 链 管 理 的 发 展 过 程 中 ， 许 多 专家 和 学 者 提出 了 大 量 








FA 











JWT AS TAIN CE 
为 三 个 阶段 :一 是 申 


AK 


























的 定义 ， 




















， 是 在 不 同 发 展 阶 段 上 的 产物 。 这 些 定义 大 致 划分 

















KE 





二 是 后 来 供应 链 的 概念 注意 了 与 其 
绕 核心 企业 的 网 链 关 系 ， 如 核心 企业 与 供 








注重 转 














期 的 观点 认为 供应 链 是 制造 企业 中 的 一 个 内 部 过 程 ; 
由 企业 的 联系 ;三 是 





公 
hy 








共 应 链 的 概念 更 加 























全 与 一 切 前 向 的 关系 ， 与 用 户 、 用 户 的 用 户 及 

















管理 是 企业 








供应 链 











整个 


使 商 








jt 
FA 


品 以 正确 的 数 
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的 成 本 进行 生产 和 销售 。 
应 商 、 























应 链 是 由 供 
构 。 链 中 各 环 市 








网 状 结 
供应 链 管 
链 的 全 过 程 。 
ite 
息 共 享 、 风 险 共 担 、 利 
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作业 流程 的 优化 。 整 合并 优化 了 供应 商 、 
品质 ， 在 正确 的 地 点 ， 以 正确 的 时 间 、 最 佳 


和 必要 性 ， 从 而 真正 实现 整体 的 有 效 
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的 有 效 性 












































正确 的 




















不 是 彼此 分 








整个 物流 ， 从 原材料 和 
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应 商 、 
切 后 向 的 关系 。 

里 ， 表 现 了 企业 在 战略 和 战术 上 对 企业 
ill te al 





5S wy 
SH 




















t 应 商 的 供应 商 旋 
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商 的 业务 效率 ， 


es 
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lee Fa. ETAL. PR. PA SZ 
割 的 ， 而 是 环 环 相 扣 的 一 个 有 机 整体 。 
里 把 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 、 业 务 流 和 价值 流 的 和 
































里 贵 穿 于 供应 
6 件 的 采购 与 供应 、 产 品 


=I 
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yn 





运输 与 仓储 到 销售 等 各 种 职能 领域 。 它 要 求 各 节点 企业 之 间 实 现 信 
存 ， 并 从 战略 的 高 度 来 认识 供应 链 























管理 





的 重要 



































应 链 来 说 至 关 重 要 。” 当代 供应 链 











管理 

















反馈 对 供 


(Supply Chain Manage- 











ment, SCM) 与 以 往 的 不 同 之 处 ， 在 于 它 除 了 关心 供应 链 ， 还 平等 地 看 待 











供应 链 中 








的 男 外 两 个 流 : 





需求 流 和 现金 流 














法 移动 ， 因 为 需求 提供 











。 离 开 了 这 两 个 流 ， 货 物 根 本 无 























RMR, Marked 


t 运 转 的 诱 








的 深 和 莹 之 处 ， 在 于 使 三 种 流 同 步 运转 ， 从 而 有 效 : 
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大 应 链 
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地 管理 货物 的 流动 。” 三 大 
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主要 流 均 能 从 反馈 中 受益 。 许 多 企业 都 发 现 了 “和牛 著 效 应 ” 也 就 是 订单 的 
波动 治 着 供应 链 从 零售 商 到 批发 商 到 制造 商 再 到 供应 商 不 断 加 剧 。“ 牛 办 效 
立 ” 扭 曲 了 供应 链 中 的 需求 信息 ， 每 个 环节 对 需求 的 估计 不 同 ， 结 果 导 致 
了 供应 链 的 失调 。” 
供应 链 管 理 理论 的 产生 远 远 落后 于 具体 的 技术 与 方法 。 供 应 链 管 理 最 
早 多 是 以 一 些 具 体 的 方法 出 现 的 ， 如 快速 反应 (Quick Response)， 有 效 客 
户 反 应 (Efficient Consumer Response) 等 。 准 时 生产 模式 (Just in Time, JIT) 
是 最 著名 的 供应 链 管理 方法 之 一 ， 又 被 称 为 “精益 生产 ”。 这 种 生产 模式 是 
本 丰田 汽车 公司 在 20 世纪 60 年 代 实 行 的 一 种 生产 方式 ， 又 称 作 无 库存 
生产 方式 〈Stockless Production)， 其 基本 思想 是 “只 在 需要 的 时 候 ， 按 需要 
的 量 ， 生 产 所 需 的 产品 ” 也 就 是 追求 一 种 无 库存 ， 或 库存 达到 最 小 的 生产 
系统 。JIT 的 基本 思想 是 生产 的 计划 和 控制 及 库存 的 管理 。 
没有 一 种 供应 链 战略 永远 是 正确 的 。 对 于 特定 的 竞争 战略 ， 总 有 一 种 
恰当 的 供应 链 战略 与 之 匹配 。 赢 得 战略 匹配 的 驱动 力 应 该 来 自 组 织 的 最 高 
层 。 在 许多 企业 ， 不 同 的 部 门 都 制定 竞争 战略 和 职能 战略 。 如 果 缺 乏 部 门 
之 间 恰 当 的 沟通 和 高 层 管理 人 员 如 CEO 的 协调 ， 这 些 战 略 就 不 可 能 赢得 战 
略 匹 配 。 对 于 许多 企业 ， 它 们 不 具备 成 功能 力 的 关键 原因 就 是 没有 赢得 战 
略 匹配 。”JIT 的 弱点 在 于 : 它 将 使 供应 链 脆弱 到 ， 对 于 供应 流 的 任何 扰动 ， 
ARAL OT AERA DEG FRR. 
供应 链 管理 中 ， 人 至 今 为 止 最 具 野 心 的 补 货 方案 是 协同 计划 、 预 测 与 补 
${ (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment，CPFR) 方案 ， 
1998 年 多 个 行业 开始 应 用 。 虽 然 CPFR 方案 并 不 是 前 述 哪 一 个 方案 的 直接 
扩展 ， 但 是 它 集 三 者 (JIT、QR、ECR) 之 精华 。 因 为 是 在 互联 网 商业 化 后 
的 第 一 个 全 新 设计 ，CPFR 据 弃 了 电子 数据 交换 (EDI〉 和 私有 网 络 ， 转 而 
采用 互联 网 通信 技术 。 除 采用 实时 数据 进行 直接 通信 外 ， 贸 易 伙伴 们 还 采 
用 集中 信息 服务 器 观察 、 更 新 共享 计划 ， 并 据 此 展开 预测 工作 。™ 
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Ba ”增加 组 织 的 柔性 一 一 随 需 而 变 的 组 织 结 构 


管理 名 言 
成 功 属于 精简 敏捷 的 组 织 : 最 少 的 监督 、 最 少 的 决策 拖延 、 最 灵活 的 
竞争 。 
一 一 美国 GE 集团 前 总 裁 杰克 HRA 


第 见 的 组 织 结 构 形式 








组 织 流程 再 造 后 ， 要 根据 流程 运作 的 需要 ， 优 化 组 织 结构 ， 进 行 组 织 
结构 设计 。 

组 织 是 有 意识 地 协调 两 人 以 上 的 活动 与 力量 的 体系 。 组 织 是 一 个 开放 
的 系统 。 组 织 结构 就 是 组 织 实体 的 构建 ， 它 确定 了 组 织 系统 中 各 构成 因素 
和 部 门 之 间 的 关系 模式 ， 决 定 了 组 织 的 指挥 、 行 动 和 沟通 的 网 络 。 它 包含 
以 下 因素 : 外 工作 专门 化 。 一 个 人 不 是 完成 一 项 工作 的 全 部 ， 而 是 将 一 项 
工作 分 解 成 若干 步骤 ， 每 一 步骤 由 一 个 人 独立 去 做 。 就 其 实质 来 讲 是 工作 
活动 的 一 部 分 ， 而 不 是 全 部 活动 。 昌 指挥 链 。 指 挥 链 (Chain of Command) 
是 一 种 不 间断 的 权力 路 线 ， 从 组 织 最 高 层 扩 展 到 最 基层 ， 确 定 谁 向 谁 报告 
工作 。@ 控 制 幅 度 。 控 制 幅 度 CSpan of Control) 决定 着 组 织 要 设置 多 少 层 
次 ， 配 备 多 少 管理 人 员 。 甸 集权 与 分 权 。 集 权 化 《Centralization) 是 指 组 织 
中 的 决策 权 集 中 于 一 点 的 程度 。 分 权 管理 体系 与 扁平 化 的 组 织 结构 管理 思 
想 是 一 致 的 。 通 过 给 予 基 层 管 理 人 员 现 场 决 策 授 权 而 提高 组 织 的 反应 速度 
和 应 变 能 力 ， 并 且 能 够 鼓励 基层 管理 人 员 勇 于 承担 更 大 的 责任 ， 面 对 更 大 
的 风险 。 

组 织 的 存在 是 为 了 实现 目标 ， 组 织 管理 的 存在 是 为 了 提升 效率 。 管 理 
是 面 对 正 式 组 织 的 ， 所 以 更 多 的 是 权力 、 责 任 和 目标 而 非 情 感 、 爱 好 和 兴 
趣 ; 组 织 里 的 人 是 公平 而 不 是 平等 的 ， 分 工 是 组 织 管理 的 根本 方法 ， 组 织 
的 目标 必须 是 明确 而 单纯 的 。 在 组 织 的 管理 逻辑 中 ， 组 织 在 决策 中 的 价值 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 

















是 集体 决策 ， 实 现 组 织 最 优化 也 许 不 是 最 好 的 决策 ， 但 是 是 风险 相对 小 的 


决策 。 个 人 负责 、 个 人 承担 责任 乃 是 我 们 对 自己 和 他 人 做 出 的 严肃 承诺 。 
从 资本 主义 工业 化 大 生产 时 代 起 出 现 了 大 致 四 种 常见 的 企业 组 织 结构 














WH, DANE ART. | 












































产 的 要 求 ， 组 织 与 完善 企业 的 微观 结构 。 























只 能 结构 、 直 线 一 职能 结构 、 事 业 部 结构 。 这 些 
传统 企业 的 组 织 结 构 模式 以 及 在 这 以 后 的 其 他 组 织 结 
济 为 前 提 ， 共 同体 现 了 工 





构 模 式 都 是 以 工业 经 
上 经 济 的 特有 属性 ， 即 按照 工业 经 济 社会 工业 生 


























工业 革命 以 来 ， 办 格 兰 经 
成 为 传统 的 西方 企业 组 织 结 














早 也 是 最 简单 的 组 织 形式 。 








Misi: 优点 是 便于 统一 





























多 种 知识 和 技能 ， 杀 上 自 处 理 











型 企业 ， 技 术 、 产 品 单一 。 


层 执行 。 这 种 等 级 分 明 、 分 工 精细 





f 学 家 亚当 。 斯 密 的 劳动 分 工 理 论 儿 乎 一 直 
此 逐步 形成 了 具有 绝对 统 





















































| 织 形 式 产 生 于 19 











世纪 末 ， 它 与 工业 化 、 大 规模 生产 方式 相 适 应 。 直 线 制 组 织 形式 是 一 种 最 
它 的 特点 是 不 设 职 能 结构 ， 
HAWS: 缺点 是 它 要 求 行 政 负 责 人 通晓 





由 直线 指挥 人 员 全 


























务 。 对 最 高 领导 要 求 高 ， 适用 范围 为 小 









































它 的 基本 运行 法 则 是 上 层 决 策 、 中 层 管 理 、 基 
昌 织 在 过 去 一 段 相 当 长 的 历史 时 期 兽 



































经 收 到 了 提高 劳动 生产 率 、 提 高 质量 和 降低 成 本 的 积极 效果 。 但 它 只 适合 


于 以 前 市 场 经 济 和 条 件 相对 比较 稳定 的 














加 上 员工 受 教育 程度 不 高 ， 
信息 ， 并 对 员工 实施 监督 。 














职能 制 组 织 结构 的 特点 是 设立 职能 机 构 ， 且 职 























结构 要 求 主管 把 相应 的 和 








TD 














和 权力 交 给 相关 的 











就 有 权 在 目 己 的 业务 范围 内 向 下 级 行政 单位 发 写 施 























时 代 。 那 时 ， 








1 于 信息 传递 的 不 畅 ， 











此 企业 需要 建立 这 样 一 种 体系 来 收集 、 管 理 



































织 规模 扩大 、 管 理 复杂 的 要 求 ， 形 成 了 独立 的 管理 层 








妨碍 了 必要 的 集中 领导 和 统一 
适用 范围 为 大 型 企业 、 多 品种 生产 。 
直线 职能 制 产 生 于 20 1 





























pay 
能 
职 
AN 
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机 构 有 指挥 权 ， 这 种 
能 


机构， 各 职能 机 构 


。 它 的 优点 是 适应 组 
; 缺点 也 很 明显 : 它 




















指挥 ， 多 头领 导 ， 管 理 层 与 职能 层 协调 困难 ; 











世纪 初 ， 它 顺应 了 大 规模 生产 的 要 求 ， 很 快 在 各 


行 各 业 推广 开 来 ， 成 为 大 规模 生产 的 基本 组 织 模式 。 直 线 一 职能 制 是 在 直 





线 制 和 职 


它 设 六 

















克服 了 职能 制 多 头领 导 的 缺陷 ， 缺 点 是 职能 层 与 管理 层 协调 有 难度 ， 适 用 











范围 为 大 中 型 企业 。 
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制 的 基础 上 ， 取 长 补 短 ， 吸 取 这 两 种 形式 的 优点 而 建立 起 来 的 ， 
机 构 ， 但 职能 机 构 无 指挥 权 。 这 种 结构 的 优点 是 保留 了 职能 层 ， 



































事业 部 制 。 事 业 部 和 
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第 三 部 分 | 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 
































RE 























出 的 ， 是 一 种 高 度 〈 层 ) 集权 下 的 分 权 管理 体制 。 





HAR: 优点 是 便于 组 织 专业 化 生产 ， 有 利于 组 





| 





由 美国 通用 汽车 公司 总 裁 斯 隆 于 1924 年 提 











其 特点 是 集中 决策 ， 分 
































织 高 层 领导 摆脱 日 常事 务 ， 
































有 利于 事业 部 发 展 ， 有 利于 培养 高 级 管理 人 才 ;， 缺点 是 机 构 重 登 ， 管 理 效 





| 




















率 较 低 ， 事 业 部 易 滋 长 本 位 主义 倾向 ， 适 用 范围 为 规模 较 大 且 经 营 领 域 分 





散 的 企业 集团 。 


20 世纪 90 年 代 
次 的 金字 塔 形 科 层 组 织 已 显得 笨重 、 
业 规 模 扩 大 ， 大 公司 











以 来 ,西方 企 \ 























出 | 




















与 学 习 ， 造 就 的 


“面临 的 经 营 环境 发 生 了 巨大 变化 ,多 层 
迟缓 而 缺乏 灵活 性 和 人 情 味 。 随 着 企 


























的 等 级 组 织 结构 割裂 了 部 门 间 及 职能 间 的 联系 、 交 流 





个 结构 化 的 、 充 斥 着 互 不 信任 和 一 种 互相 贬低 的 文化 


组 织 。 科 层 制 组 织 不 可 避免 地 面临 几 个 问题 ，Q 沟 通 成 本 、 协 调 成 本 和 控 














制 监 督 成 本 上 升 ，@ 部 门 或 个 人 分 工 的 强化 使 得 组 织 无 法 取得 整体 效益 的 


最 优 ，@ 难 以 对 市 场 需求 的 快速 变化 做 出 迅速 反应 等 。 





选择 合适 组 织 形式 的 方法 


什么 样 的 组 




















在 战略 执行 过 程 中 出 现 失 误 。 
咯 、 结 构 和 制度 被 认为 是 企业 成 功 的 “硬件 ”， 风格、 人 员 、 技 能 和 共同 
价值 观 被 认为 是 企业 成 功 经 营 的 “软件 ”。 麦 肯 锡 的 7S 模型 提醒 世界 各 
的 经 理 们 ， 软 件 和 硬件 同样 习 



























































构 、 制 度 、 风 格 、 员 工 、 技 能 、 
具有 明确 的 战略 和 深思 熟 虚 的 行动 计划 是 远 远 不 够 的 ， 因 为 企业 还 可 能 会 








大 























构 才 是 适合 企业 生存 的 有 效 组 织 形 式 ? 麦肯锡 的 7S 模 
型 给 出 了 很 好 的 答案 。 麦肯锡 顾问 公司 研究 中 心 设计 的 企业 组 织 七 要 素 ( 简 
称 7S 模型 ) 指出 了 企业 在 发 展 过 程 中 必须 全 面 考虑 各 方面 的 情况 ， 包 括 结 


























战略 、 共 同 的 价值 观 。 也 就 是 说 ， 企 业 仅 

















此 ， 战 略 只 是 其 中 





























的 一 个 要 素 。 在 模型 中 ， 



































=SRFHEAES 








杨 国 安 教授 提出 的 

















EE 要 ， 各 公司 长 

















色 不 能 忽略 。 


期 以 来 忽略 的 人 性 ， 如 非 理 
固执 、 直 觉 、 喜 欢 非 正式 的 组 织 等 ， 其 实 都 可 以 加 以 管理 ， 这 与 各 企 
BUCO EMHS, A 















































企 适宜 的 企业 能 力 建设 理 




















论 和 轻 管 理 的 管理 层次 


























论 有 异曲同工 之 妙 。 杨 国安 教授 认为 : 企业 生命 周期 提出 ， 和 领先 企业 的 成 
功 诚然 有 其 共性 ， 但 企业 所 采取 的 组 织 管理 模式 必须 与 其 所 面 对 的 经 营 环 











Bi. Pieri ts 















































E 和 上 所 处 的 生命 周期 相 结合 ， 组 织 能 力 的 建设 必须 “ 医 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 























企 而 异 ” 切 不 可 刻 舟 求 剑 地 照搬 。 因 此 新 创 企业 要 先 考虑 把 产品 生产 出 来 ， 
; 这 个 阶段 的 战略 尚 不 明确 ， 创 始 人 的 投入 和 坚持 至 


SEA, FE BCID 








为 关键 ,而 整个 组 织 的 能 力 相 对 





当 企 业 进 入 成 长 






































条 言 并 不 是 最 重要 的 。 


期 ， 由 于 成 功 地 把 握 了 商机 ， 业 务 会 呈现 快速 增长 ， 
增幅 通常 每 年 能 达到 $0% 一 100%， 员 工人 数 开 始 迅速 扩充 ， 但 风险 也 随 之 




















而 来 。 此 时 的 创业 者 

















习惯 了 强势 领导 、 














快速 决策 ， 有 机 会 导向 的 冲动 ， 认 





为 到 处 都 是 商机 。 此 时 员工 的 投入 度 非 常 高 ， 有 激情 ， 愿 意 为 公司 打 胜 仗 ; 
岗 ， 并 不 注重 专业 分 工 ， 权 责 不 够 分 明 。 组 织 能 力 在 
立 复 制 核心 业务 的 能 力 ， 通 过 标准 化 的 业务 流程 和 员 
工 技能 培训 ， 确 保 在 快速 成 长 过 程 中 的 质量 与 产能 ;组织 架 构 以 简单 的 职 
杂 审 批 决 策 流 程 ， 以 便 能 够 快速 啊 应 市 场 ， 关 注 焦点 








组 织 内 部 第 常 因 人 设 
这 一 阶段 应 专注 于 建 








能 部 门 为 主 ， 避 免 复 
应 该 是 外 部 ， 不 要 花 














太 多 时 间 在 内 部 


。 此 阶段 吸引 高 端 人 才 还 比较 困难 ， 












































员工 能 力 不 是 发 挥 重 








工 思维 方面 下 工夫 , “激发 平 几 人 

















点 ， 员 工 治 








时 也 不 能 太 复 杂 ; 而 成 长 型 企业 可 以 在 员 
帮 不 平凡 的 事 ”。 企 业 在 成 长 期 还 要 特别 














小 心 资 金 流 和 诉讼 风险 ， 避 免 过 度 多 元 化 带 来 的 资金 流 困难 ， 或 成 功 后 引 
起 其 他 企业 对 自己 的 知识 产权 或 品牌 发 起 诉讼 。 











停滞 期 的 企业 ， 
大 ， 最 典型 的 问题 是 
目标 不 断 妥 协 ， 企业 
标 、 客 户 满意 度 、 创 
































外 部 市 场 扩展 放 缓 ， 竞 争 加 剧 ， 但 内 部 问题 比 外 部 更 



































绩效 考核 还 是 短 














企业 过 去 习惯 的 高 成 长 绩效 指标 无 法 达成 ， 企 业 业 绩 





























其 业绩 导向 ， 对 部 门 间 合作 、 长 期 目 








新 等 方面 关注 其 少 ， 跨 部 门 〈 特 别 是 前 后 台 部 门 ) 协 


作 困 难 ， 在 新 产品 开发 和 产品 销售 预测 方面 出 现 前 后 台 的 不 协调 和 冲突 ; 






































般 会 引入 外 部 职业 经 















































面 对 企 业 成 长 放 慢 和 停 沛 不 前 ， 员 工 士气 和 信心 受挫 。 企 业 家 在 停滞 期 一 
里 人 。 但 由 于 外 部 空降 兵 与 内 部 老 员 工 做 事 方法 不 同 ， 



































文化 磨合 往往 成 为 巨大 的 挑 成 。 老 员工 很 难 适 应 新 的 专业 管理 者 ， 会 抱怨 











职业 经 理 人 做 事 的 方法 太 慢 、 成 本 太 高 ， 容 易 导 致 一 段 时 间 之 后 职业 经 理 

















人 黯然 出 局 。 企 业 发 















































展 到 一 定 规模 后 




















， 管 理 必 须 更 专业 化 ， 强 调 体系 重 于 





人 治 。 停 灌 期 企业 在 引入 新 的 高 管 之 后 ， 要 给 予 他 们 充分 的 时 间 和 空间 ， 








帮助 他 们 融入 企业 文化 。 
业 ， 营 收 和 利润 均 快 速成 长 ， 成 为 行业 领军 人 物 ; 新 














进入 壮年 期 的 企 





























日 高 管 团队 能 够 很 好 地 互信 和 分 工 ， 员 工 士气 和 信心 高 涨 ， 但 容易 渐渐 出 





现 老 大 心态 。 企 业 的 











业务 复杂 程度 不 管 在 市 场 区 域 还 是 业务 种 类 方面 都 有 
































了 提高 ， 并 开始 投资 新 的 事业 。 壮 年 期 的 企业 由 于 缺乏 综合 型 管理 人 才 而 
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量 外 部 引进 ， 导 致 企业 文化 被 稀释 。 另 外 ， 壮 年 期 企业 需 
业 部 门 的 管控 一 致 性 与 效率 灵活 性 之 间 寻 找平 衡 。 由 于 业务 
过 去 那 种 以 严格 管控 来 确保 一 致 性 的 做 法 越 来 越 行 不 通 ， 整 
体系 无 法 满足 不 同业 务 部 门 的 不 同 需要 ， 因 此 壮年 期 的 组 织 
杂 ， 会 出 现 和 矩阵 、 跨 部 门 委员 会 、 大 客户 经 理 制 等 新 的 组 织 
资源 共享 和 协作 。 与 此 同时 ， 企 业 开始 思考 怎样 更 多 地 授权 








































































































业 还 要 注重 人 才 培 养 体系 的 搭建 ， 加 强 文化 宣 导 ， 不 能 忘记 过 去 成 功 的 





“DNA”. 


要 在 强调 各 事 
ORLA, 

齐 划一 的 管理 
会 变 得 更 为 复 
形态 ， 以 确保 
。 壮 年 期 的 企 





















































处 于 衰老 期 的 企业 ， 首 要 的 不 是 调整 组 织 能 力 ， 而 是 要 




















能 
新 制定 战略 。 确 定 了 新 的 战略 后 ， 高 管 要 充当 转型 的 火车 头 ， 
自信 和 坚持 。 要 把 过 去 的 包 补 放下 ， 重 新 开始 ， 将 企业 从 恶 ; 


跳出 框框 ， 习 
需要 乐观 、 


生 循环 扭转 到 


in) 



































正 向 循环 的 轨道 上 。 要 扭转 企业 困 局 ， 衰 老 期 企业 一 个 很 关 
要 让 团队 再 次 打 胜 例 ， 用 阶段 性 的 成 功 让 大 家 看 到 转型 方向 
助 员工 建 立信 心 。 























新 兴 的 各 种 对 性 组 织 

















信息 时 代 企业 的 管理 发 生 了 巨变 ， 传 统 的 管理 模式 逐 漳 
即将 终结 。 通 用 汽车 的 破产 ， 就 意味 着 以 大 工业 规模 化 时 代 



































ij 走向 衰落 或 者 





键 的 举措 就 是 
是 正确 的 ， 帮 






































为 背景 、 以 泰 


























勒 科学 管理 为 灵魂 、 以 精英 官僚 体制 为 主要 特点 的 传统 管理 
途 末 路 ， 权 力 不 再 是 过 去 的 那 种 任命 的 模式 ， 透 明 化 的 社会 
新 的 管理 组 织 结 构 和 管理 方式 。 













































































在 农业 社会 ， 主 要 的 资源 是 劳动 力 和 土地 ， 在 工业 社会 ， 














是 资本 ， 在 信息 社会 ， 主 要 的 资源 是 知识 。 信 息 社 会 知识 将 


模式 已 到 了 穷 
和 企业 需要 全 


主要 的 资源 
成 为 企业 获取 











效益 的 主要 手段 。 知 识 的 背后 是 人 才 ， 在 发 达 国 家 ， 脑 力 劳 





动 者 已 占 全 体 
































劳动 者 的 60% 以 上 ， 成 为 社会 经 济 发 展 的 主力 军 。 许 多 传统 
以 让 员工 更 服从 、 更 勤奋 ， 但 却 不 能 让 员工 更 创新 、 更 忠诚 
织 中 ， 层 层 有 节制 ， 层 层 有 规章 ， 把 人 禁 铀 得 像 机 器 上 的 蝶 






























































的 管理 工具 可 
。 在 直线 制 组 
丝 钉 ， 不 管 外 





























界 有 何 变化 ,“ 我 自 尖 然 不 动 ”。 传统 的 管理 模式 ， 较 多 地 表 
控 、 指 示 、 命 令 ， 在 一 定 程度 上 束缚 了 人 的 个 性 和 创造 才能 
会 ， 员 工 的 知识 和 能 力 极 大 地 提高 ， 获 取信 息 和 处 理 信息 的 



































现 为 管制 、 监 
， 走 向 未 来 社 
能 力 极 大 地 提 
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高 ， 社 会 文明 程度 和 人 的 精神 境界 极 大 地 提高 ， 企 业 创 新 的 力量 从 过 去 那 
种 “上 面 说 了 算 ” 向 “一 线 员 工 是 权力 源泉 ”的 方向 转变 。 哈 默 在 其 著作 






































《管理 的 大 未 来 》 中 讲 道 :“ 注 重 效率 的 管理 模式 已 经 走 到 了 头 。 想 看 一 看 



























































FY 
=I 
三 























不 能 只 是 简单 地 扩大 
人 为 的 拉平 和 联名 





里 的 未 来 ， 只 要 看 一 下 互联 网 、 开 放 源 代码 、 自 由 市 场 和 民主 体制 。” 

信息 时 代 组 织 结 构 需 要 向 扁平 化 、 网 络 化 发 展 。 比 如 20 世纪 90 年 代 
中 后 期 兴起 的 一 种 渠道 操作 模式 
他 简化 了 销售 过 各 


























渠道 扁平 化 ， 也 被 称 作 通路 下 沉 模 式 ， 


























时 ， 保 障 产 品 从 生产 商 到 消费 者 之 间 的 供应 系统 高 效 无 损 
耗 运作 ， 优 化 了 资源 
售 成 本 ， 使 企 


















































只 置 ， 提 高 了 营运 效率 ， 保 障 了 信息 沟通 ， 缩 减 了 销 














上 有 较 大 的 利润 空间 。 但 是 扁平 化 、 网 络 化 组 织 模式 的 设计 ， 























管理 幅度 、 减 少 中 间 层 次 和 增加 组 织 间 的 联系 ， 这 样 








不 但 不 能 提高 运行 效率 ， 还 可 能 造成 原 有 组 织 的 混乱 。 












































比如 渠道 扁平 化 并 非 是 简单 地 减少 哪 一 具体 销售 环节 ， 而 是 对 原 有 的 供应 





链 进行 优 人 





















































祭 供 应 链 中 没有 增值 的 环节 ， 使 供应 链 向 价值 链 转变 ， 从 


























而 实现 企业 的 可 持续 发 展 。 


组 织 结 


Asan 











RAY AR ARS SSH, fe AR. PZ AE 
是 一 个 不 可 缺少 的 前 提 ， 并 遵循 以 下 一 些 原则 : 





(1) 柔性 和 灵活 性 (Flexibility) 原则 。 组 织 模式 也 应 该 是 动态 的 ， 有 


























弹性 化 的 ， 能 迅速 回应 市 场 发 生 的 变化 。 组 织 的 柔性 化 和 灵活 性 ， 就 是 要 
有 效 地 保持 组 织 与 外 界 环境 的 联系 和 平衡 ， 即 组 织 主动 积极 
求 适应 ， 这 样 ， 它 就 能 有 效 地 调动 组 织 资源 和 节约 组 织 资源 。 














身 调整 以 


(eS 








(2) BE (Autonomy) 原则 。 对 瞬息 万 变 的 世界 ， 组 织 高 层 的 领导 




















者 往往 不 能 六 

















握 ， 上 只 有 那些 身 临 其 境 的 底层 员工 才能 得 到 第 一 手 资 














料 ， 了 解 第 一 线 的 实情 。 因 此 ， 这 样 的 组 织 就 不 能 像 传 统 的 直线 制 组 织 那 


























样 一 切 都 得 听从 于 上 司 的 安排 ， 一 切 都 得 照章 办 事 ， 他 们 必须 有 一 定 的 自 














主权 来 处 理 











性 的 事件 。 通 用 电气 的 目标 既是 大 公司 又 是 小 公司 。 
































(3) 开放 性 (Openness) 原则 。 传 统 的 直线 制 组 织 设 计 者 总 是 把 工作 职 


务 专业 化 ; HAM. 
制 跨度 狭小 的 下 级 ; 





























只 位 、 职 责 从 组 织 最 高 层 向 底层 垂直 分 布 ， 上 级 统一 控 





动 。 他 们 按 经 验 明确 组 织 间 的 关系 ,但 他 们 没有 意识 


到 组 织 与 外 界 环 境 的 关系 、 组 织 与 组 织 间 的 关系 。 一 个 封闭 或 半 封 闭 的 组 
织 系统 ， 按 德国 物理 学 家 和 鲁 道 夫 。 克 劳 修 斯 提出 “ 烂 ” 的 概念 来 说 ， 它 总 












































是 从 能 量 较 高 的 状态 运转 到 能 量 较 低 的 状态 ， 从 可 利用 到 不 可 利用 ， 从 有 











效 到 无 效 ， 从 有 秩序 到 无 秩序 。 组 织 发 展 必然 产生 正 箭 ， 时 间 越 入 ， 正 精 越 
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KK, TUB, A 
晶 织 效率 呈 逐 步 下 降 的 趋 
的 联系 ， 以 弥补 自 
织 创 新 ， 以 适应 环境 的 差异 性 、 
昌 织 间 的 交往 和 协 1i 








也 组 织 


L=SN 


7N 





进行 组 织 
有 是 一 个 开放 的 组 


变革 、 组 














强 组 织 的 活 
(4) 符合 人 性 〈Humanity) 原则 。 组 织 





月 .信人 


口 





力 和 生命 力 。 








FET 











号 的 动物 ”之 人 雪 








真正 的 平等 。 传 统 的 直线 
对 下 级 只 是 命令 、 控 和 


的 关心 、 对 人 格 的 尊重 。 








— 
° 


出 | 





bY AX 
ie BR 


WZ os 


FNAR ADL» 





HA, OK 
身 能 量 的 消耗 ， 











关键 三 


第 三 部 分 | 
: 规范 管理 实 操 方法 





力 则 越 弱 ， 随 着 组 织 的 发 展 和 相对 封闭 性 的 增加 ， 
此 ， 组 织 系统 应 不 断 加 强 与 外 界 环境 和 其 























Z 


-| 





全 已 


能 得 





i] A 








FY 


动态 ' 
到 








性 和 不 稳定 性 ; 
维持 ， 才 能 增 











FY 








里 是 人 的 








=I 
I 


























E 假 说， 在 “知识 工作 者 ”身上 得 到 了 现实 的 印证 。 





























言 轧 时 代 就 是 人 人 和 皆 为 创造 者 的 时 代 ， 在 这 个 时 代 ， 领 导 者 与 员工 必须 





理 。 卡 西 尔 “ 人 


=a 
E 4 














=) 











KE 








WAZA PERRI, FAROE AIM, EB 


这 种 管事 不 管 人 的 方法 缺乏 人 情 味 ， 忽 视 了 对 人 
人 性 化 的 组 织 设 计 是 设计 中 的 软件 ， 它 以 尊重 人 

















为 核心 。 





大 








同时 ， 组 织 内 的 上 下 关系 要 以 意见 沟通 代替 控 人 
任 感 。 信 息 时 代 的 优秀 企业 实行 的 是 全 员 各 


3 A> SE 
EAR 














此 ， 组 织 要 促进 员工 的 发 展 并 给 予 机 会 ， 


























织 结 





里 层级 与 组 


AEG 


WA, JLPRAAR 








Bl Ait > 


ae) 


以 激发 其 工作 热情 
从 而 增强 员工 








的 



































有 管 
够 的 领导 

















EY eo 


目 有 头衔 ， 没 有 人 有 老板 ， 但 有 








目前 有 的 企业 没 








= 
Ke 








人 们 自动 自发 、 愿 意 追 随 其 左右 ， 做 自己 喜爱 的 工作 并 极 大 























地 创造 价 全 























献 越 多 时 ， 








Rt 








员工 的 老板 ， 而 是 来 自 队 友 。 


和 矩阵 组 织 


矩阵 组 织 是 为 了 改进 直线 一 职能 











项 目 



























































的 。 








有 利于 任务 的 完成 ， 有 较 好 的 适应 性 ; 缺点 是 双 


KER ZAZA 2 


AY. 


AREA 








的、 复杂 的 习 


构 非常 适用 于 横向 协作 和 攻关 项 目 。 
时 改革 任务 。 特 别 适用 于 以 开发 














Fy 
=I 














E 大 工程 项 目 或 




















= 





期 固定 性 组 织 ”。 这 种 组 


。 这 种 管理 不 需要 太 多 的 监督 ， 需 要 的 是 指导 与 文 持 ， 当 你 页 
的 奖励 与 关注 就 越 多 ， 这 种 压力 不 是 来 目 总 在 责备 和 强迫 





BUR TARA Ze. GRE PER, ZB 
直线 一 职能 制 牌 直 形 态 组织 系 统 的 基础 上 ， 再 增加 一 种 横向 的 领导 系统 而 
形成 的 一 种 组 织 形式 ， 又 可 称 为 “ 非 长 











织 结 


AEG 


构 形 式 








是 回 定 的， 人员 却 是 变动 的 ， 需 要 谁 ， 谁 就 来 ， 任 务 完成 后 就 可 以 离开 。 
小 组 和 人 负责 人 也 是 临时 组 织 和 委任 
回 原单 位 工作 。 甜 阵 和 


王 务 完成 后 就 解散 ， 有 关 人 员 
冲 组 织 的 优点 是 有 利于 各 部 门 之 间 的 沟通 ， 组 





SW gk 


Asan 


构 











重 结构 易 产 








生 责 任 不 清 等 。 





企业 可 用 来 完成 涉及 面 广 
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DY. 








和 实验 为 主 的 单位 ， 如 科学 研究 ， 尤 其 是 


策略 经 营 单位 (SBU) 

近年 来 ， 很 多 企业 采用 了 一 种 通常 
这 种 组 织 结 
独 营业 单位 那样 ， 推 销 与 处 理 





























用 性 研 





























采用 这 种 组 织 方式 的 企业 之 一 。 据 介 
者 
种 产品 或 产品 系列 全 部 受到 同样 的 重视 。 














WA 

















要 使 一 个 部 门 称 作 “SBU” 它 必 须 符 合 具 体 的 标准 








中 要 有 自己 的 任务 ， 以 区 别 于 其 他 的 SBU; 








该 企业 经 营 的 几 百 


称 为 “策略 经 营 单位 ”的 组 织 方式 。 
构 如 同 设 在 大 企业 里 的 单位 ， 是 独特 的 小 型 企业 ， 能 确保 像 单 
某 些 产品 或 产品 系列 。 通 用 电 
， 如 果 产 品 的 开发 、 
由 一 个 单独 的 部 门 负 责 ， 这 种 特殊 的 组 织 单位 能 保 训 





日 





气 公司 是 较 
生产 、 营 销 等 























E, Pit, SBU 必须 : 














OA HA HAN 584 











与 其 他 SBU 完全 不 同 的 自己 的 总 体 规划 ; @ 
有 一 个 适度 的 规模 一 一 不 太 大 ， 也 不 太 小 
确定 符 
是 保证 在 大 企业 中 某 一 产品 不 致 被 销售 量 
可 以 使 负责 
注 其 全 部 力量 。 医 
力 ， 这 一 点 是 小 型 企业 的 特点 。 

































































虚拟 组 织 
这 种 正在 发 展 中 的 新 型 组 织 














引导 与 推销 茶 一 产品 或 产品 系列 的 经 


FER RESUME A 


。 在 实践 中 你 会 
合 所 有 这 些 标准 的 SBU。 很 明显 ， 用 策略 经 营 单位 组 织 的 主要 好 处 









































WA: OMe 
E 目 己 的 资源 ; 
发 现 ， 很 难 有 











、 利 润 高 的 其 他 产品 挤 掉 ， 还 
里 和 员工 集 
此 它 也 是 一 种 组 织 技 巧 ， 可 以 保护 企业 家 的 注意 力 和 精 


中 注意 力 并 倾 














许多 独立 的 企业 、 供 给 者 、 客 户 其 至 











faa 

















MAW HSE 

















对 手 ， 通 过 信息 技术 联系 起 来 的 临时 物 








E 网 络 。 他 们 分 享 技术 、 


分 摊 成 本 ， 互 相 进入 共同 的 市 场 。 它 既 没 有 组 织 机 构 ， 也 没有 领导 层级 ， 





而 是 一 种 为 利用 某 种 特定 的 机 遇 而 迅速 联合 起 来 的 书 
就 采取 行动 ， 而 一 旦 机 遇 不 存在 了 ， 组 织 就 解体 。 虚 拟 组 织 的 人 员 构 
由 “当面 沟通 





| 临 
























































> 

成 将 由 “组 织 内 ” 变 为 “ 跨 组 织 ” 工作 方式 

沟通 ”管理 方式 将 由 “ 奖 罚 控制 ” 变 为 “ 目 
团队 型 组 织 











将 
标 导 向 ”。 














$ 作 和 集团。 一 旦 机 遇 来 


” 变 为 “网 络 

















增加 员工 责任 和 控制 力 的 最 常用 的 方法 之 一 就 是 使 月 
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第 三 部 分 | 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 


型 组 织 中 以 自我 管理 团队 SMT (Self-managed Team) 作为 基本 的 构成 单位 。 






































在 组 
技能 的 员工 ，1 








自我 管理 团队 是 以 啊 应 特定 的 顾客 需求 为 目的 ， 和 掌握 必要 的 资源 和 能 
织 平 台 的 支持 下 ， 实 施 自 主管 理 的 单元 。 工 作 团队 吸收 具有 各 种 不 同 
也 们 通过 彼此 之 间 的 相互 作用 来 生产 一 种 产品 或 提供 一 种 服 







































































务 。 过 去 所 设 定 的 管理 者 : 














员工 之 间 、 员 工 与 顾客 之 间 、 员 工 与 销售 商 之 
































间 的 边界 正在 消失 。 管 理 者 的 工作 将 会 越 来 越 多 地 变 成 向 员工 授权 。 这 样 ， 





员工 就 对 产品 和 服务 厌 # 





























报酬 或 者 失败 的 结果 。 惠 普 、 施 乐 、 通 用 汽车 等 国际 知名 的 企业 均 采 取 了 














上 昌 更 多 的 责任 ， 同 时 作为 回报 ， 他 们 也 分 享 最 终 的 
































这 种 组 织 方式 。SMT 使 组 织 内 部 的 相互 依赖 性 降 到 了 最 低 程度 。 团 队 型 组 
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织 结构 的 管理 由 过 去 的 高 层 管理 者 驱动 转向 为 市 场 驱动 ， 管 理 者 角色 转换 。 









































由 于 急剧 的 资源 分 散 化 和 | 











整体 战略 、 豫 动 创新 过 程 ， 














ul 
























































只 责 的 下 放 ， 最 高 管理 层 的 精力 主要 集中 在 制定 
扮演 设计 师 和 教练 的 角色 。 























网 络 型 组 织 


























网 络 型 组 织 有 个 由 关键 人 物 组 成 的 小 规模 内 核 ， 他 们 为 组 织 提供 着 持 

















久 的 核心 能 力 。 网 络 经 济 条 件 下 可 以 充分 利用 互联 网 强大 的 整合 资源 能 
































进行 网 络 化 的 管理 。 组 织 关 系 的 网 络 化 的 最 大 益处 就 是 减少 了 企业 决策 与 
行动 之 间 的 延迟 ， 加 快 了 对 市 场 和 癌 争 动态 变化 的 反应 ， 从 而 使 组 织 的 能 




















力 变 得 柔性 化 ， 反 应 更 加 灵敏 。 网 络 组 织 根据 它 的 范围 可 以 分 为 内 部 组 织 
的 网 络 化 和 外 部 组 织 间 的 网 络 化 。 内 部 网 络 化 即 是 组 织 内 部 各 分 单元 之 间 





的 相互 联系 和 沟通 ， 外 前 














bP 网络 化 是 组 织 间 的 相互 联系 和 沟通 。 根 据 组 织 成 


员 的 身份 特征 以 及 相互 关系 的 不 同 ， 网 络 型 组 织 可 以 分 为 四 种 基本 类 型 ， 








分 别 是 内 部 网 络 、 垂 直 网 





络 、 市 场 间 网 络 和 机 会 网 络 。 














网 络 型 组 织 的 基本 特征 是 有 自由 和 宽容 的 组 织 文 化 。 例 如 ，3M 公司 在 

















FY 
=I 


























员工 在 工作 时 间 做 “ 私 活 ” 























Er 








风 理 上 人 允许 员工 有 部 分 上 班 时 间 做 一 些 个 人 感 兴 趣 的 事 ，IBM 公司 也 允许 























; 有 的 公司 实行 自我 管理 、 自 我 评价 ， 如 自行 确 





定 工作 定额 ， 实 行 分 权 和 授权 ， 更 好 地 激发 和 利用 人 的 兴趣 和 爱好 。 网 络 
型 企业 供给 关系 以 企业 间 合 作为 基础 ， 企 业 边 界 模糊 。 企 业 由 追求 自身 利 























ane AO TAI RIE TOME 




















链 (供应 链 ) 上 的 价值 最 大 化 。 这 样 的 合作 关 









































系 使 得 企业 与 企业 之 间 的 传统 界限 变 得 模糊 ， 这 些 相 互联 系 的 上 下 游 企业 
组 成 了 一 个 更 大 的 虚拟 企业 ， 也 称 之 为 虚拟 一 体 化 供给 链 。 
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除 此 之 外 ， 各 种 新 型 组 织 的 名 称 也 五 花 八 门 ， 如 可 塑 物 
可 塑性 组 织 包括 三 种 要 素 : 


组 织 等 。 





FE 组 织 、 变 色 龙 

















市 场 机 制 来 协 i 
INGE, flies 
承诺 、 充 分 运 月 




















化 ， 


只 有 适应 云 计 算 时 代 的 扁平 化 名 


骨 大 量 以 赢利 为 中 心 的 内 部 单位 ， 三 是 通过 与 外 间 
if 的 优势 。 变 色 龙 旨 
日 团队 、 扎 实 的 基本 
称 是 什么 ， 其 本 质 都 是 借 








助 网 络 和 





HAA 


阿 米 巴 的 自我 管理 

















阿 米 











巴 管 理 (Amoeba Management) 





日 织 有 五 大 特征 : 
功 以 及 尝试 多 样 
IAS LAL 


二 





是 广泛 的 内 部 跨 单位 网 络 ， 二 是 用 
协作 伙伴 
性 、 个 人 的 
生 。 无 论 这 些 组 织 的 名 
构 的 扁平 化 和 柔性 

FE 生存 。 














RAN Ri 


口 




















ne 


AEG 


能 实现 柔 怕 














人 


Bi 





是 

















本 京都 制 陶 公 司 





HA 























和 夫 创 造 
济 的 传奇 ， 在 
家 企业 , 这 两 家 公司 












































的 一 套 经 营 管理 


本 泵 次 公司 就 以 其 
比较 小 , 但 其 增长 速度 和 启 利 





| 始 人 稳 盛 














us 
=" 











方式 。 








本 著名 经 





大 师 稻 盛 和 夫 





是 日 本 战 后 经 





本 被 称 为 “经 营 之 圣 、 人 生 之 师 ”， 他 月 
又 都 在 他 的 有 生 之 年 进入 1 


me 











H 40 年 时 间 创 建 了 两 
疆界 500 强 。 两 家 企业 之 一 的 




















“ARTZ Hh” 48 

















生 却 很 高 











时 闻名 。 该 公司 成 立时 间 短 、 规 模 也 


。2000 年 ， 泵 次 公司 营业 收入 达 116 


亿美 元 ， 利 润 为 20 亿美 元 ， 净 利润 率 高 达 17%。 


“ 阿 米 
属 原生 动物 变形 








RY 





EL” (Amoeba) 又 称 变形 4 


34 





ry 
LV» 


EAA AS PAR IT AC AK 








使 形体 变化 不 定 ， 故 而 得 名 “变形 虫 ” 


境 的 变化 而 变化 ， 不 
是 原生 动物 中 构造 














=] 


Et, Ave 


He |i] 
称 为 质 膜 。 质 膜 很 柔软 ， 变 形 4 








断 地 进行 自我 i 


周 整 来 适应 所 面临 的 生存 环境 。 变 形 3 


在 拉丁 
> 其 身 
变形 dd 


语 中 是 单个 原生 体 
体 可 以 同 各 个 方向 人 
最 大 的 特性 是 能 够 


上 十 用 


的 意思 ， 
HEAL» 
随 外 界 环 





























nl 








单 的 一 类 。 体 





很 难保 








京 次 公司 就 
本 公司 一 样 ， 





H] 





KE 























i 





FEAL AT EY EA 
米 








巴 指 的 是 工厂 、 和 车 











个 个 被 称 为 “ 阿 
京 次 公司 也 有 事业 本 部 、 事 业 部 等 部 、 
hil. AGHA AANA AE, TERRA OE 
Hl). PUES at Bc AY Haba Pak 3 
Tia] PFE kt EA) Ee 2)» Sik Jae 2 


ES 


表 是 一 层 极 薄 的 膜 , 厚度 仅 有 6 一 8nm， 


持 一 定 的 体形 。 
米 巴 小 组 ”的 单位 构成 。 与 一 般 的 
课 、 系 、 班 的 阶层 
昌 织 了 一 套 以 “ 阿 米 巴 小 组 ”为 
000 个 小 的 单元 ， 叫 阿 米 巴 。 阿 
HAA, ， 也 就 是 最 小 的 工作 单 


























位 ， 




















个 





个 部 门 、 


条 生产 线 、 





巴 小 组 ， 每 个 阿 米 
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班组 到 每 个 员工 。 每 人 都 从 属于 自己 的 阿 























巴 小 组 平均 





由 十 二 三 人 组 成 ， 根 据 工作 内 容 分 





的 不 

















， 有 的 小 组 有 50 人 左右 ， 而 有 的 只 有 两 三 个 人 。 每 个 阿 米 
的 利润 中 心 ， 就 像 一 个 中 小 企业 那样 活 





巴 都 是 


动 ， 虽 然 需要 经 过 上 司 的 





一 个 独 


司 意 ， 

















但 


作 。 每 个 阿 米 巴 
间 能 够 随意 分 拆 与 组 
这 种 状况 下 ， 大 家 彼此 都 有 责任 ， 都 很 敬业 ， 共 
得 到 很 大 的 发 挥 ， 内 部 协同 性 也 很 好 。 这 种 阿 米 
之 间 明 确 的 契约 关系 ， 同 时 也 容易 促进 小 范围 
创 性 地 构建 了 精 引 
巴 的 经 营 内 容 。 同 时 ， 坚 持 玻 璃 般 透 
晰 地 了 解 每 个 部 门 的 经 营 状 况 。 通 过 单位 时 间 核 算 制 度 公 式 ， 
使 各 个 间 
大 企业 的 员工 很 难 对 
业 庞 大 系统 中 的 一 个 小 小 的 齿轮 ， 很 鸡 
从 这 点 上 看 ， 单 位 时 间 的 附加 价 人 














是 经 营 计 划 、 实 绩 











稻 盛 和 夫 开 
确 地 掌握 各 阿 米 
有 人 都 能 清 
































了 门 、 各 小 组 


都 集 生 产 、 
oN 

















、 劳 务 管理 等 所 有 经 营 上 
会 计 、 经 营 于 一 体 ， 再 

















A 


这 样 就 能 让 公司 对 市 场 











ml 
lo 


| 
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的 事情 都 


人 


bh 们 自行 运 











加 上 各 个 





可 米 巴 
的 变化 做 出 迅捷 反应 。 在 
辣 去 承诺 。 团 队 的 积极 性 








内 部 的 机 








小 组 之 











央 ， 既 是 大 家 

















的 部 门 独立 核算 


内 大 家 心 








AS 











里 机 制 ， 




















=I 
— 





局 














|， 其 至 每 个 人 的 经 营业 绩 变 得 





清晰 透明 。 


























营 是 一 种 全 员 参 与 型 的 经 营 体系 ， 每 





ml 
luo 


每 个 组 员 及 小 组 所 创造 的 利润 及 其 占 
所 谓 阿 米 巴 经 营 ， 就 是 将 企业 划分 为 
就 像 自由 自在 地 重复 进行 细胞 分 裂 





组 织 


二 














是 


一 个 扫 


有 明确 的 志 








标 ， 在 各 自 岗 位 上 为 达到 目 





























自己 工作 的 具体 成 果 有 实在 的 感觉 ， 他 们 常常 
感知 到 自己 对 企业 到 底 有 


与 心 的 信任 。 


从 而 能 够 准 





明 的 经 营 原 则 ， 让 所 





一 般 来 说 ， 
只 是 企 


7N 
可 页 献 。 














可 以 激发 员工 的 









































ING 








大 





动力 。 








此 ， 阿 米 
位 员工 都 要 充分 掌握 目 己 所 属 的 阿 米 
标 而 不 懈 努 力 ， 在 当中 实现 自我 。 公 
司 会 按 月 公布 各 小 组 每 单位 时 间 内 的 附加 价值 ， 各 个 小 组 当月 的 经 





巴 经 





HE 
=i 
ey 





状况 、 




















Zy A) 





总 利润 的 百分比 等 ， 都 一 目 





“小 集体 ” 


向 和 目 








a “RE”, BAK 








SR. 





企业 内 部 的 小 集体 组 织 
巴 作为 一 个 核算 单位 ， 
标 、 持 续 自 主 成 长 的 独立 组 织 。 以 各 个 阿 米 


FDI 


lo 





的 领导 为 核心 ， 让 其 自行 制订 各 目的 计划 ， 并 依靠 全 体 成 员 的 智慧 和 努力 


来 完成 目 




















标 。 通 过 这 种 做 法 ， 公 司 所 有 的 工作 人 员 都 能 够 知道 目 己 是 在 经 





营 这 一 小 块 ， 而 不 是 说 只 有 领导 在 经 营 这 个 公司 。 让 第 一 线 的 每 一 位 员工 


都 能 成 为 主角 ， 主 动 参与 
稻 盛 和 夫 认 为 ， 阿 米 





sus 
经 营 ， 

















进而 实现 “全 员 参 与 经 营 ”。 
巴 经 营 有 三 点 很 重要 : (D“ 确 立 与 市 场 挂钩 的 部 


门 核算 制度 ”企业 经 营 的 原则 是 实现 销售 额 最 大 化 和 经 费 最 小 化 ， 为 在 全 


企业 践 行 这 
的 部 门 核算 




















| 








= 


理 。@“ 培 养 具有 








经 营 


成 若干 个 小 单元 ， 把 企业 重组 成 一 个 中 小 企业 的 联 


权 下 放 给 阿 米 
工 共同 参与 经 营 "全 
作 中 感受 人 生 











项 原则 ， 把 组 织 划 分 成 小 的 单元 ， 采 取 能 够 即刻 应 对 市 场 变化 
J 意识 的 人 才 ”: 根据 需要 把 组 织 划分 





合体 ， 把 各 单元 的 经 营 























AG ES 
巴 领导 ， 


ar 
意识 











从 而 培养 


具备 经 营 者 

















NAA. @ “RMS A 
体 员 工 为 了 企业 的 发 展 而 齐心 协力 地 参与 
的 意义 以 及 成 功 的 喜悦 ， 实 现 这 样 一 种 “全 体 员 工 共同 参与 


sus 
经 营 ， 


在 工 
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经 营 2 103 

同时 ， 稳 盛 和 夫 也 认为 ，3000 个 阿 米 巴 都 是 独立 的 ， 如 果 互 相 之 间 不 
管 别人 ， 整 个 京瓷 就 是 一 盘 散 沙 。 押 以 他 也 非常 注重 每 个 阿 米 巴 的 负责 人 
除了 有 利己 之 心 外 ， 还 必须 有 利他 之 心 ， 知 道 跟 其 他 阿 米 巴 协同 。 道 盛 和 
夫 说 : 阿 米 巴 经 营 是 以 人 的 心性 为 基础 的 。 人 体内 的 数 十 万 亿 个 细胞 在 一 
个 统一 的 意志 下 相互 协调 ， 公 司 内 的 数 千 个 阿 米 巴 (小 集体 组 织 ) RAE 
心 协 力 ， 公 司 才能 够 成 为 一 个 整体 。 如 果 阿 米 巴 之 间 不 能 互相 尊重 、 互 相 
帮助 ， 就 不 可 能 发 挥 公司 整体 的 力量 。 因 此 ， 前 提 条 件 就 是 从 公司 高 层 到 
阿 米 巴 成 员 ， 必 须 用 信任 的 纽带 联结 起 来 。3000 个 阿 米 巴 的 负责 人 都 是 束 
次 的 核心 骨干 ， 稻 盛 和 夫 一 定 确保 这 些 核心 骨干 都 认同 他 敬 天 爱人 的 思想 。 
所 以 ， 从 小 的 阿 米 巴 到 整个 系 次 ,可 以 看 到 他 既 强 调 淆 约 精神 ， 也 强调 在 
契约 精神 之 外 的 大 家 共同 的 信任 、 愿 景 、 使 命 感 和 价值 观 ， 这 些 看 不 见 的 
东西 能 被 大 家 共同 认同 的 时 候 ， 就 是 众志成城 ， 这 种 效果 更 强烈 和 持久 。 
这 就 是 企业 能 够 做 大 和 做 和 久 的 原因 。 

我 们 认为 ， 大 企业 应 该 学 习 阿 米 巴 经 营 ， 中 小 企业 更 应 该 掌握 阿 米 巴 
经 营 的 精简 小 而 活 ， 尤 其 在 今天 ， 苋 争 越 激 烈 ， 越 需要 企业 灵活 但 不 
乱 的 应 变 。 现 在 企业 导入 阿 米 巴 经 营 比 过 去 容易 多 了 ， 因 为 IT 的 管理 平台 
自然 可 以 将 流程 分 解 成 寿 干 段 ， 方 便 进行 阿 米 巴 的 切割 ， 加 上 计算 机 的 云 
计算 功能 ， 许 多 跨越 不 同 部 门 、 不 同 地 区 的 内 部 管理 报表 可 以 迅速 产生 ， 
实施 阿 米 巴 的 成 本 与 门槛 也 大 大 降低 。 
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第 十 二 音 ” 夯实 管理 的 基础 一 一 制度 化 管理 


管理 名 言 
企业 领导 者 的 主要 任务 不 是 去 发 现 人 才 ， 而 是 去 建立 一 个 可 以 出 人 才 
的 机 制 。 





海尔 张瑞敏 


制度 不 等 于 制度 化 管理 


在 企业 从 小 到 大 发 展 的 过 程 中 , 从 20 个 人 的 规模 成 长 到 两 千 人 的 规模 ， 
都 有 管理 制度 、 财 务 制度 、 治 理 结构 、 市 场 营销 、 企 业 战 略 ， 但 是 其 制度 
的 内 容 完 全 不 同 ， 一 家 企业 在 管理 制度 方面 最 大 的 难题 是 解决 如 何 让 
制度 与 企业 发 展 匹 配 的 问题 。 

有 些 企业 领导 者 谈论 管理 时 ， 经 常 谈论 自己 最 近 在 企业 管理 中 又 受到 
了 什么 管理 案例 的 启发 ， 又 想 出 了 什么 “好 点 子 ” 自豪 之 情 溢 于 言 表 。 
实 每 个 领导 者 都 要 反问 自己 : 你 想 的 这 些 措施 的 确 不 错 。 为 什么 每 次 总 是 
你 想到 这 些 点 子 ? 而 不 是 你 的 高 管 们 想到 这 些 点 子 呢 ? 最 成 功 的 领导 者 在 
带 团 队 过 程 中 ， 不 是 和 下 属 比 “ 谁 更 聪明 ”， 而 是 能 够 调动 和 激发 下 属 与 团 
处 的 智慧 。 好 的 管理 制度 要 解决 两 个 问题 ， 一 是 激励 。 激 励 制度 的 核心 是 
调动 人 的 积极 性 ， 激 励 制度 增加 好 人 。 二 是 管理 。 管 理 制度 的 核心 是 实现 
数 励 制度 的 科学 化 、 规 范 化 。 管 理 的 假设 前 提 是 人 是 自私 的 坏人 ， 要 通过 
制度 让 坏人 干 不 了 坏事 ， 被 迫 干 好 事 ， 使 坏人 不 习惯 干 坏事 ， 把 坏人 变 好 
人 ， 不 使 好 人 在 利益 诱惑 下 干 坏 事 ， 通 过 管理 制度 减少 坏人 。 
制度 是 一 种 形式 ， 任 何 一 种 形式 的 管理 都 可 以 以 制度 的 形式 予以 界定 
和 贯彻 。 制 度 是 执行 的 保障 ， 管 理 者 在 日 常 管理 工作 中 常常 会 遇 到 不 符合 
制度 的 事 和 人 出 现时 ， 就 会 有 更 高 一 级 的 管理 者 让 自己 违反 制度 去 执行 。 
要 避免 这 种 情况 的 出 现 ， 就 需要 完善 科学 的 决策 制度 和 执行 程序 制度 ， 改 


变 “ 人 治 大 于 法 治 ” 的 现象 ， 用 制度 去 规范 企业 管理 行为 。 管 理工 作 的 细 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 




















节 是 建立 在 
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和 节 固 化 的 组 织 





自 于 这 样 的 基础 。 符 合 实际 
































流程 和 制度 之 上 的 ， 而 执行 力 的 保障 则 来 
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工作 需要 的 制度 和 流程 的 
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理 者 是 否 能 够 有 效 执行 。 

一 些 企业 管理 者 认为 ,“ 制 度 化 管理 会 把 人 管 死 ， 管 理 制度 过 多 过 细 会 
让 员工 丧失 主动 性 和 创造 性 ” 这 种 观点 的 错误 就 在 于 认为 制度 化 管理 就 用 
是 一 成 不 变 的 僵 死 制度 来 管理 ， 这 样 的 管理 只 能 使 企业 管理 伪 化 、 效 率 低 
下 。 但 是 制度 不 等 于 制度 化 管理 。 《xxx 制度 大 全 》《xxx 制 度 汇编 》 等 制度 
全 书 不 等 于 自己 企业 的 制度 。 每 个 企业 都 有 自己 的 实际 ， 照 搬 照 抄 别 人 的 




















制度 没有 任何 用 处 。 有 些 
业 走 男 一 个 极端 
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企业 制度 不 健全 ， 应 有 的 文件 没有 。 也 有 一 些 企 
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个 制度 ， 最 后 制定 了 大 量 
根本 没有 时 间 和 精力 去 读 ， 更 谈 不 上 执行 贯彻 、 落 到 实处 了 。 
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制度 、 写 文件 、 定 规章 ， 事 无 巨细 ， 均 要 求 


的 制度 ， 但 是 这 些 制 度 太 烦 琐 复 杂 ， 员 工 
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里 者 双方 的 行 

















主管 的 稳定 意 








不 是 心血 来 














仅 是 相对 于 由 


里 接近 于 西方 的 标准 
ment or Criterion Management)。 西 方 管理 科学 认为 标准 
标的 行为 过 程 以 具体 的 标准 
者 和 被 
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化 管理 




















最 后 成 了 捍 


(Standard Manage- 



































化 管理 














是 把 为 达成 组 





加 以 界定 ， 并 用 所 界定 的 行为 过 程 标准 
强调 把 企业 领导 者 或 上 司 
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管 理 相 对 VW. 
由 于 领导 者 、 
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为 所 欲 为 地 想到 
中 国 传统 的 商业 、 企 业 管 
里 的 头号 难题 ， 是 如 
战术 、 高 度 集权 、 集 
里 模式 。 事 实 上 ， 百 年 中 国 的 商业 、 企 业 组 织 
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是 事 事 有 章 
那里 做 到 哪 
组 织 的 





里 。 
































可 循 的 “法 


现 个 人 价值 观 与 组 织 价 但 








的 冲动 ， 以 制度 的 形式 予以 界定 。 它 仪 
行为 而 言 的 ， 是 与 能 人 强权 
症 ” 化 管理 ， 防 止 























里 解 完全 不 同 。 千 百年 来 ， 中 国 
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观 的 一 致 性 。 
非常 典型 的 中 国 
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传统 的 组 织 














管 理 ， 


























观 与 组 织 价 介 
结构 、 流 程 、 
工 、 层 次 和 流 









































人 力图 避免 的 。 


中 国 传统 的 商业 、 企 业 





观 的 高 度 统 

只 页 的 混乱 不 淖 
种 
混乱 ， 而 是 在 于 人 的 价值 观 的 混乱 ， 西 方 这 种 


ro 



































直 围 绕 着 个 人 价值 



































进行 。 在 西方 人 看 来 ， 组 织 的 混乱 来 自 于 组 织 
了 ， 所 以 他 们 才 把 组 织 像 切 肉片 一 样 切 


制 成 分 


但 中 国人 却 认为 组 织 的 混乱 并 不 在 于 组 织 形式 和 程序 的 
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割裂 组 织 的 做 法 ， 正 是 中 国 








里 缺乏 对 组 织 基 本 的 将 习 


EL, 








Hh 


me 





mi" 














来 的 直接 后 果 














就 是 茂 视 制 度 。 尊 重组 织 就 意味 
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着 必须 首先 尊重 制度 ， 
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为 制度 是 一 个 正 
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式 组 织 的 成 熟 标志 。 中 国 传统 的 商业 或 企业 组 织 管理 ， 从 不 缺少 组 织 内 音 
的 制度 规章 一 一 “家 有 家 法 、 店 有 店 规 ” 我 们 今天 能 看 到 的 中 国 传统 老 字 
号 的 店 规 ， 不 但 规定 得 非常 详尽 ， 而 且 惩 罚 措 施 也 非常 严厉 ， 但 是 ， 他 们 
却 并 不 会 对 违反 规定 者 ， 一 视 同仁 地 严格 执行 惩罚 ， 而 是 视 具体 情况 而 定 。 
假如 一 个 员工 偷 鳃 了 目 己 店 里 的 东西 ， 应 该 如 何 处 置 呢 ? 按 照 组 织 制 
度 管理 原则 ， 当 然 是 按照 制度 赔偿 、 开 除 甚 至 是 报警 。 但 中 国 传统 管理 却 
不 会 简单 地 这 么 做 : 在 一 个 描写 中 国 老字号 “人 全聚德 ”的 电视 剧 中 ， 老 板 
面 对 偷 穷 了 店 里 烤鸭 的 大 师傅 ， 并 没有 采取 制度 规定 的 开除 的 方法 ， 反 而 
是 通过 事先 设置 计 诬 ， 在 大 师傅 偷 贸 烤鸭 的 瞬间 突然 出 现 ， 并 且 当 众 宣 布 
大 师傅 是 首先 发 现 了 窃贼 并 赶 跑 了 窃贼 的 人 。 就 这 样 ， 一 个 组 织 内 部 的 “内 
贼 ?， 在 老板 的 巧妙 设计 安排 下 ， 反 而 成 了 扒 贼 的 “英雄 ”。 这 就 是 典型 的 
中 国 式 的 权谋 管理 ， 它 所 破坏 的 是 组 织 的 公平 、 公 正 的 管理 制度 ， 但 换 来 
的 却 是 大 师傅 更 加 感恩 地 工作 。 
仅仅 就 这 个 独立 的 事件 本 身 来 说 ， 我 们 不 得 不 为 中 国人 聪慧 的 权谋 式 
管理 叫好 : 既 警 告 了 大 师傅 ， 又 保全 了 他 的 面子 ， 同 时 还 最 得 了 心 知 肚 明 
的 员工 的 敬佩 ， 可 谓 “ 一 石 三 鸟 ”。 仪 就 这 个 事实 的 结果 来 看 ， 中 国人 完全 
有 理由 嘲笑 和 茂 视 制 度 ， 因 为 这 样 做 的 效率 和 效果 ， 远 比 简 单 的 开除 更 好 。 
从 表面 上 看 ， 中 国 传 统 商 业 的 嘲笑 和 敌视 制度 管理 ， 是 因为 在 中 国 的 商 
业 历 史上 , 一直 缺乏 大 型 商业 或 企业 组 织 。 但 事实 上 ， 更 为 深刻 的 社会 原因 ， 
则 是 来 自 于 中 国 传统 文化 对 于 人 与 事 关 系 的 认识 理解 上 一 一 按照 中 国 传统 文 
化 的 理解 ， 处 理 任何 事情 ， 都 需要 讲究 情 、 理 、 法 三 者 之 间 的 均衡 。 中 国 传 
统 商业 、 企 业 组 织 管理 ， 为 了 适应 个 体 的 特殊 性 、 差 异性 ， 而 在 情 、 理 、 法 
之 间 寻 找 均 衡 点 的 区 别 对 待 法 ， 其 结果 就 必须 是 以 访 视 制度 规章 为 代价 。 
一 个 典型 的 西方 企业 组 织 ， 它 的 组 织 管理 最 高 原则 就 是 实现 最 高 效率 
和 效益 ; 但 一 个 典型 的 中 国企 业 组 织 ， 它 的 组 织 管理 最 高 目标 却 是 组 织 高 
度 稳 定 、 和 谐 。 事 实 上 ， 对 于 中 国 传统 组 织 管理 来 说 ， 轻 视 甚至 是 茂 视 效 
率 ， 是 因为 它 所 遵循 的 组 织 管理 最 高 原则 ， 本 来 就 不 是 组 织 的 效率 最 大 化 
而 是 稳定 和 谐 最 大 化 。 对 于 中 国人 来 说 ， 没 有 组 织 的 稳定 ， 就 没有 组 织 的 
一 切 ， 这 是 一 种 管理 上 的 因果 逻辑 。" 
为 什么 除了 垄断 行业 外 ， 大 部 分 国有 企业 都 倒闭 了 ? 因为 一 些 国有 企 
业 的 经 营 观 念 和 管理 方法 不 符合 市 场 经 济 和 社会 环境 的 规律 ， 试 想 一 下 ， 
一 个 清洁 工整 天 跟 总 经 理 指 手 画 脚 ， 这 样 的 企业 还 能 做 出 什么 正确 的 决策 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








出 来 ? 人 人 都 觉得 自己 是 指挥 员 ， 那 谁 去 战斗 ? 谁 去 踏 踏实 实 完成 工作 。 


建立 人 、 事 管理 的 标准 、 制 度 


曾仕强 认为 ， 























如 果 想 让 一 个 管理 模型 连续 下 去 ， 能 够 从 A 企业 复制 到 








B 企业 ， 就 必须 实现 标准 化 。 标 准 化 不 是 一 朝 一 夕 的 事情 , 一般 来 说 需要 经 


历 三 个 阶段 : 第 一 阶段 : 明确。 解决 管理 规则 有 无 的 问题 。 第 二 阶段 ; 准 






































确 。 对 岗位 和 流程 的 表述 尽 可 能 准确 ， 不 能 让 下 属 产生 歧义 。ISO 9000 里 
有 一 个 非常 核心 的 思想 : 写 你 所 说 的 ， 说 你 所 做 的 ， 做 你 所 写 的 。 写 、 说 、 














做 应 该 完全 一 致 。 








寻 此 ， 对 于 流程 和 岗位 规范 的 摘 述 一 定 要 准确 。 第 三 阶 



































段 : 精确 。 精 细 化 管理 是 指 规则 的 精确 ， 尽 量 将 标准 或 目标 数据 化 。™ 






































实现 制度 化 管理 ， 建 立 全 面 科学 的 管理 制度 是 基础 。 制 度 都 有 统一 的 管 




































































建立 了 明确 的 人 、 





这 一 点 ， 企 业 要 向 军队 学 习 。1740 年 到 1786 年 在 位 的 弗 雷 德里 元 本 人 就 是 









































里 标准 是 关键 。 实 现 企业 运营 中 人 和 事 的 管理 规范 化 标准 体系 是 目标 。 只 






































事 管理 的 标准 、 制 度 ， 组 织 才 会 有 强大 的 纪律 和 执行 力 。 















































位 战争 大 师 ， 在 他 的 不 懈 努 力 下 ， 普 鲁 士 军队 成 为 欧洲 最 强 有 力 的 战争 机 
器 。 这 来 自 于 最 严明 的 纪律 。1745 年 ， 国 王 写 道 :“ 如 果 士 兵 在 作战 中 四 处 





观望 、 想 要 逃跑 ， 






































或 者 已 经 脱离 战线 ， 任 何 一 个 军官 都 必须 赶 上 他 ， 用 刺刀 


























将 其 正法 。” 诚 如 弗 雷 德里 克 后 来 所 阐述 的 那样 ， 由 于 接受 任务 意味 着 面 对 死 


立 ， 所 以 士兵 “ 惧 ， 


通 士兵 有 思考 的 能 





自 军 官 要 比 惧怕 其 他 危险 更 厉害 ”。 最 重要 的 是 ， 绝 对 不 让 普 
。“ 没 有 什么 理由 ， 只 有 执行 "， 他 在 另 一 个 场合 这 样 说 。!” 


企业 运作 流程 和 事 的 制度 化 管理 








运行 制度 设计 要 在 制度 上 保证 组 织 正 常 有 序 运 转 ， 这 涉及 人 和 事 两 个 
方面 。 对 于 人 而 言 ， 主 要 是 约束 和 激励 问题 。 对 事情 而 言 ， 主 要 是 流程 问 
题 ， 即 什么 事情 如 何 办 的 问题 。 

系统 地 整合 并 优化 企业 运作 流程 后 ， 要 把 各 项 流程 标准 化 、 制 度 化 ， 以 
消除 企业 组 织 活动 的 随意 性 ， 优 化 活动 投入 ， 提 升 企业 组 织 活动 的 效率 和 效 











































































































益 。 销 售 和 财务 管 


Vib 














纲 划 、 计 划 、 执 行 、 改 进 ， 才 能 开源 ， 实 现 标 准 化 的 财务 管理 ， 包 括 预 算 管 


里 是 企业 的 两 个 重要 环节 ， 实 行 标准 化 的 销售 ， 包 括 销售 
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E、 成 本 管理 、 核 算 管理 、 财 务 分 析 控 制 、 税 务 筹划 等 ， 才 能 节 流 。 





























运作 流程 制度 化 管理 要 建立 各 个 业务 子 流程 规范 的 流程 图 。 每 个 子 流 
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关键 三 : 果 方 法 


4 
进 














程 要 有 详细 的 说 明文 件 和 相应 的 管理 制度 ， 以 及 各 个 业务 流程 相互 衔接 的 
接口 责任 说 明文 件 。 
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组 织 结构 和 人 的 制度 化 管理 


根据 企业 的 发 展 战略 进行 现代 组 织 设计 后 ， 企 业 要 固化 各 种 组 织 结 构 
的 制度 和 关于 人 的 管理 制度 ， 包 括 企业 的 组 织 结构 、 人 力 资 源 发 展 规划 、 
岗位 分 析 与 岗位 评价 、 招 聘 录 用 、 员 工 培训 开发 、 薪 酬 管理 、 绩 效 考评 等 
方面 都 要 建立 标准 化 的 管理 流程 和 制度 。 实 现 组 织 架 构 设 计 管 理 的 规范 化 ， 
以 协调 企业 组 织 内 部 人 与 人 之 间 的 关系 ， 优 化 人 员 结 构 ， 降 低 组 织 内 耗 ， 
提高 企业 组 织 运行 的 效率 ， 实 现 岗 位 角色 管理 的 规范 化 ， 以 完善 对 于 岗位 
角色 的 能 力 管理 、 意 志 管 理 、 情 感 管理 和 情绪 管理 ， 保 证 企业 每 一 个 员工 
都 完整 出 色 地 履行 职责 ， 做 好 工作 。 

组 织 架构 制度 化 和 理 要 建立 组 织 架 构图 ， 确 定 企业 组 织 模式 、 内 部 单 
位 、 部 门 和 岗位 的 设置 管理 程序 ， 各 个 单位 、 部 门 、 岗 位 的 工作 标准 、 责 
任 和 权力 ; 企业 组 织 运行 的 一 般 管理 规范 ， 企 业 岗 位 角色 的 聘用 管理 制 
企业 培训 管理 体系 及 其 管理 规范 、 员 工 发 展 管理 制度 、 沟 通 交 流 管理 制度 、 
授权 文 持 管 理 制度 、 绩 效 考核 管理 制度 、 薪 酬 管理 制度 、 职 务 晋 升 管理 制 
度 、 考 勒 管理 制度 、 行 为 礼仪 规范 说 明文 件 等 ， 

万 科 的 流程 结构 可 以 用 立体 的 三 维 坐标 来 表示 : 万 科 总 部 通过 集成 开 
发 进行 流程 上 的 总 体 规划 ， 并 在 制度 上 提出 要 求 ， 这 是 万 科 的 流程 大 纲 ， 
是 万 科 各 公司 必须 遵循 的 纵 坐 标 Z 轴 ; 横向 上 的 半 轴 建立 了 从 项 目 可 行 性 
研究 、 项 目 及 产品 策划 、 设 计 管 理 、 采 购 与 供应 商 管理 、 施 工 过 程 
营销 管理 、 客 户 服 务 、 成 本 管理 、 行 政 管 理 、 财 务 管理 、 人 力 资源 管理 、 
资产 管理 、 测 量 和 监控 管理 等 全 面 的 业务 流程 管理 体系 ; 横向 上 的 了 轴 是 
流程 要 求 的 深入 程度 ， 其 详细 程度 的 标准 是 新 员工 在 未 经 培训 的 情况 下 基 
本 能 够 按照 文件 要 求 进行 业务 操作 。' 
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规范 化 执行 、 动 态 调 整 企 业 制度 

















维护 制度 的 信誉 是 企业 进行 制度 建设 的 重点 。 企 业 在 创业 时 期 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





























会 的 不 确定 性 和 资源 的 有 限 性 ， 灵 活性 显得 十 分 重要 ， 制 度 建设 通常 被 置 于 
次 要 位 置 ， 长 期 以 来 ， 企 业 形成 了 忽视 制度 规范 的 习惯 。 这 导致 了 一 种 奇怪 
现象 : 企业 成 长 壮大 后 ， 管 理 人 员 的 级 别 往往 与 破坏 制度 的 能 力 正 相 关 ， 级 
别 越 高 ， 资 格 越 考 ， 越 容易 破坏 制度 ， 伤 害 制 度 的 信誉 ， 由 此 带 来 的 随意 性 
必 将 破坏 员工 行为 的 一 致 性 ， 这 种 破坏 最 终 伤 害 的 是 企业 的 文化 。 
企业 依托 人 、 事 管理 的 标准 建立 管理 制度 体系 后 ， 首 先 要 将 其 固化 和 僵 
化 ， 坚 定 不 移 地 推行 各 项 制度 。 根 据 “ 浴 盆 模 型 ”理论 ， 各 种 制度 和 方案 在 
执行 过 程 中 会 出 现 “ 失 效 ” 现 象 。 失 效 表现 在 三 个 阶段 ， 第 一 阶段 ; 早期 失 
效 ; 第 二 阶段 : 偶然 失效 ; 第 三 阶段 : 耗损 失效 。 这 种 失效 的 变化 ， 类 似 于 
浴盆 状 , 把 这 种 曲线 称 为 “浴盆 模型 ”这 就 提醒 人 们 在 执行 制度 早期 失效 时 ， 
不 要 为 早期 失效 一 时 较 大 的 现象 迷惑 ， 而 立刻 认为 是 制度 方案 有 问题 ， 而 应 
着 重 于 失效 后 质 的 分 析 ， 因 为 任何 制度 从 执行 到 有 效 都 有 一 个 时 间 过 程 。 
把 管理 制度 固化 和 僵化 一 段 时 间 后 ， 要 根据 企业 的 发 展 环境 和 各 种 甫 
度 执行 中 出 现 的 问题 ， 对 企业 制度 进行 规范 化 修订 ， 对 制度 化 建设 的 有 效 
性 和 效率 进行 验证 、 评 价 、 总 结 ， 提 出 优化 方案 和 措施 。 企 业 制 度 化 建设 
的 评审 内 容 包 括 以 下 方面 : 中 系统 性 检 校 。 检 校 企 业 的 制度 化 建设 是 否 与 
企业 战略 相符 ， 制 度 本 身 是 否 形 成 了 体系 。 在 这 里 ， 需 要 明确 的 是 ， 制 度 
化 建设 是 企业 管理 的 一 种 工具 和 和 手段， 制度 化 建设 必须 与 企业 管理 根本 目 
的 相符 合 ， 不 能 因为 “制度 化 ”而 “制度 化 ”% 外 内 容 检 校 。 对 制度 内 容 本 
身 进行 检验 。@ 管 理 方式 检 校 。 对 企业 制度 化 建设 的 管理 方式 进行 检验 。 
@ 执 行 检 校 。 对 制度 的 执行 情况 进行 检 校 。 下 
有 了 制度 和 标准 ， 规 范 化 管理 还 要 扎实 落实 到 企业 经 营 过 程 中 ， 也 就 
是 我 们 说 的 执行 层面 。 有 这 样 一 个 算式 :“90%x90%x90%x90%x90%=? ” 
言 下 之 意 是 ， 在 工作 流程 上 ， 人 们 会 认为 把 每 个 环节 都 做 到 “良好 ”一 一 
90%， 就 很 不 错 了 ， 但 是 五 个 “良好 ”下 来 ， 整 体 的 效果 得 多 少 分 呢 ? 你 会 
发 现 ，90%x90%x90%x90%x90%=59% “得 分 ”是 59 一 一 居然 不 及 格 ! 
这 道 算术 题 看 似 很 简单 ， 但 却 不 肤浅 ， 反 而 有 着 触目 惊 心 的 深刻 ! 它 
用 自然 科学 的 公式 表现 着 流程 管理 中 的 规律 有 什么 样 的 过 程 ， 就 会 产生 
什么 样 的 结果 。 而 过 程 中 的 规范 化 标准 管理 ， 即 使 细节 稍 打 折扣 ， 也 可 能 
会 导致 整体 价值 的 彻底 骨 溃 。 与 多 数 企 业 关 注 结果 相反 ， 过 程控 制 才 是 规 
范 化 管理 的 基本 功 ， 丰 田 汽车 有 一 句 名言:“ 高 品质 ， 是 设计 出 来 的 《而 非 
检测 出 来 的 )!1” 
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第 三 部 分 
关键 三 : 规范 管理 实 操 方 法 


目前 中 国企 业 缺 什么 ? 缺少 规范 ， 更 缺 流程 ， 最 缺 执 行 。 这 也 正 是 很 
多 中 国企 业 缺 乏 后 劲 的 症结 所 在 。 制 度 大 家 都 有 ， 但 关键 是 怎样 落地 ， 怎 
样 执行 。 制 度 建 设 第 一 ， 但 比 制度 更 重要 的 是 执行 。 

东北 一 家 大 型 国有 企业 因为 经 营 不 善 导 致 破产 ， 后 来 被 日 本 一 家 财团 收 
购 ， 厂 里 的 人 都 在 项 首 盼 望 日 本 人 能 带 来 什么 先进 的 管理 方法 。 出 平 意 料 的 
是 日 方 只 派 了 几 个 人 来 ， 除 财务 、 管 理 、 技 术 等 关键 部 门 的 高 级 管理 人 员 换 
成 了 日 本 人 外 ， 其 他 的 根本 没 动 一 一 制度 没 变 ， 人 没 变 ， 机 器 设备 没 变 。 
方 就 一 个 要 求 : 把 先前 制定 的 制度 坚定 不 移 地 执行 下 去 ! 结果 不 到 一 年 ， 企 
业 就 扭亏 为 价 了 。 日 本 人 的 绝招 是 什么 ? 执行 ， 无 条 件 的 执行 ! 王 


















































































































































































































































用 管理 软件 实现 制度 的 过 程 管理 









































管理 通常 以 结果 为 导向 ， 因 此 很 多 管理 者 认为 布置 工作 后 ， 希 望 看 到 
的 是 满意 的 结果 ， 而 不 管 完 成 工作 采用 什么 方法 。 但 是 这 样 会 导致 另外 的 
结果 出 现 ， 即 员工 在 工作 时 没有 找到 好 的 方法 而 对 工作 效率 产生 影响 。 
很 多 企业 采取 关注 结果 忽略 过 程 的 管理 模式 。 不 是 不 懂 管 理 过 程 的 习 
要 性 ， 而 是 过 程 管理 存在 很 多 难题 ， 无 法 实现 全 过 程 的 管理 监控 。 

比如 销售 工作 的 管理 ， 这 是 企业 生存 的 命脉 ， 由 于 销售 工作 主要 是 和 
企业 外 面 的 人 打交道 ， 同 时 销售 对 象 环境 每 时 每 刻 都 在 发 生变 化 ， 这 也 是 
最 难 进行 过 程 管理 的 工作 之 一 。 销 售 工作 管理 主要 包括 制订 销售 计划 、 按 
计划 销售 、 销 售 信息 考核 反馈 三 个 方面 。 销 售 计划 管理 方面 包括 : 在 分 析 
当前 市 场 形 势 和 企业 现状 的 基础 上 ， 制 定 明确 的 销售 目标 、 回 款 目 标 和 其 
他 定性 、 定 量 目标 ;根据 目标 编制 预算 和 预算 分 配方 案 ; 落实 具体 执行 人 
员 、 职 责 和 时 间 。 

不 借助 管理 软件 ， 企 业 建 立 一 套 完 善 的 销售 计划 方案 很 容易 ， 但 是 将 
销售 计划 进行 分 解 的 管理 成 本 却 很 大 。 因 为 传统 的 技术 将 销售 目标 进行 合 
理 分 解 ， 包 括 品 种 、 区 域 、 客 户 、 业 务 员 、 结 算 方 式 、 销 售 方式 和 时 间 进 
度 等 落实 到 个 人 是 很 困难 的 ， 因 为 销售 计划 分 解 过 程 既 是 落实 过 程 也 是 说 
服 过 程 ， 同 时 通过 分 解 也 可 以 检验 目标 的 合理 性 与 挑战 性 ， 发 现 问 题 可 以 
及 时 调整 。 合 理 的 、 实 事 求 是 的 销售 计划 ， 在 实施 过 程 中 既 能 够 反映 市 场 
和 危机， 也 能 够 反映 市 场 机 会 ， 同 时 也 是 严格 管理 ， 是 确保 销售 工作 效率 、 
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| 轻 管 理 实 操 



































































































































| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 
工作 力度 的 关键 。 

而 通过 管理 软件 ， 不 仅 能 够 轻松 地 将 各 项 销售 任务 计划 分 配 到 个 人 ， 
也 方便 个 人 了 解 企 业 整 体 计 划 ， 同 时 对 企业 进行 销售 过 程 中 的 任何 问题 即 
时 沟通 。 借 助 管理 软件 ， 可 以 实现 业务 员 行 动 过 程 管理 ， 包 括 管 理 和 监控 
业务 员 的 行动 ， 使 业务 员 的 工作 集中 在 有 价值 的 项 目 上 ， 包 括 制订 月 销售 





计划 、 月 行动 计划 和 周 行动 计划 、 每 
预测、 苋 刍 





要 点 、 流 动 销 







































































销售 报告 、 月 工作 总 结 和 下 月 工作 





















































市 场 信息 反馈 。 











业 








包括 本 公司 表现 、 
























































更 和 











对 手 信息 ， 如 质量 信 ， 











品种 信息 、 市 场 趋势 、 客 户 信息 等 。 


管理 软件 成 功 的 关键 是 管理 而 不 是 技术 














产品 分 析 、 市 场 巡 视 工作 报告 
线 、 市 场 登记 处 报告 等 。 同 时 也 能 对 业务 员 行动 结果 进行 
绩 评价 包括 销售 量 和 回 款 情况 、 
销售 费用 控制 情况 、 服 从 管理 情况 、 市 场 策划 情况 、 


销售 



































、 周 定点 拜访 
即时 业绩 评价 和 
报告 系统 执行 情况 、 
进步 情况 。 信 息 
息 、 价 格 信 息 ( 批 发 和 零售 )、 














研究 
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战略 明确 的 组 织 能 否 高 效 运转 ， 关 键 在 于 制度 的 落地 执行 。 传 统 的 管 
理 软件 在 正常 的 办 公 环 境 中 通过 定义 流程 、 规 范 化 单据 《表格 ) 和 确认 处 





























理 方法 而 得 以 执行 ， 以 图 形 化 、 透 


果 证 制度 执行 的 准确 、 





























se 二 
es a 








从 而 保证 了 制度 的 有 效 执行 。 但 制度 常 党 
管理 软件 可 以 支持 组 织 成 员 在 任 
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可 时 间 、 任 何 地 点 ， 























和 管理 工作 的 落地 执行 。 但 是 复杂 的 

















jee 
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寻 此 ， 通 过 





理 制 度 会 让 寻找 到 合适 的 信息 变 得 非常 轩 
管理 软件 来 不 断 地 修正 和 固化 工作 流程 ， 


流程 和 越 来 越 多 的 公司 
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理 的 流程 和 价值 链 ， 对 于 提升 企业 管理 
在 企业 发 生 的 每 件 事情 都 依附 于 





难 ， 也 会 让 过 程 





管理 
建立 组 织 






























































个 流程 。 
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ao 


AR 
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解 ， 就 会 发 现 根 本 不 存在 复杂 得 无 法 理解 的 问题 。 
1000 种 流程 ， 但 将 这 些 流程 逐一 检视 以 找 出 真正 的 问题 所 在 却 是 可 能 的 。 














的 解决 方法 就 是 让 使 月 














程 到 软件 中 ， 并 
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由 软件 进行 流 





























明 化 、 可 视 化 而 完成 制度 的 控制 执行 ， 
高 效 、 可 跟踪 和 追溯 ， 并 将 执行 结果 全 息 集中 存储 ， 
是 僵硬 的 文本 ， 虽 然 理论 上 传统 
王 何 方式 完成 制度 
文件 和 管 
陷入 迷宫 。 
部 高 效 合 
的 效率 和 效益 都 会 起 到 重要 作用 。 
:能 将 企业 的 流程 一 个 个 
很 少 有 人 能 一 次 性 掌握 




















==) 


取 








流程 的 人 参与 进来 ， 然 后 高 层 领导 、 技 术 人 员 和 人 1 
们 一 起 讨论 为 什么 会 出 现 问题 ， 通 过 讨论 发 现 问题 、 修 改 流 程 并 固化 工作 流 
程 执行 的 监督 考核 。 通 过 坚持 不 懈 的 进行 企业 
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hese | 
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关键 三 : 规范 管理 实 操 方法 




















管理 流程 的 优化 和 改进 ， 并 且 让 流程 使 用 者 评论 流程 的 有 效 性 ， 由 高 层 领导 
和 一 线 人 员 共 同 来 完善 流程 ， 这 样 的 管理 软件 将 会 使 企业 的 主要 日 常 业务 变 
得 每 一 个 步骤 都 可 控 ， 实 现 过 程 的 管理 和 监督 ， 而 不 是 传统 管理 工具 下 仅仅 
只 能 对 目标 进行 管理 和 对 结果 进行 管理 。 高 效 、 合 理 的 流程 可 以 从 混乱 中 重 
建 秩序 和 平衡 。 深 谤 管理 之 道 的 领导 者 对 此 深 有 体会 。 
比如 企业 的 OA 协同 办 公 系 统 , 它 是 企业 除了 生产 控制 之 外 的 信息 处 理 
与 管理 的 集合 。 传 统 OA 系统 是 以 办 公事 务 的 计算 机 自动 化 管理 为 基础 的 ， 
基本 内 容 包 括 文 件 处 理 、 事 务 处 理 、 文 字 处 理 、 档 案 处 理 、 日 程 处 理 、 邮 
件 收发 、 收 文 发 文 、 出 差 出 勤 、 文 件 转 流 、 电 子 报表 、 会 议 管理 、 车 辆 管 
理 等 ， 实 现 了 日 常 工 作 方 方面 面 的 管理 。 
一 些 企业 上 了 OA 系统 后 反而 办 公 工 作 更 多 了 , 主要 原因 是 OA 系统 与 
工作 管理 没有 有 效 结合 。 传 统 的 管理 软件 设计 思想 认为 ， 一 个 良好 的 管理 
系统 应 该 以 计划 为 核心 、 以 控制 为 手段 ， 实现“ 以 人 为 本 ”动态 控制 ”“ 透 
明 延 促 ” 的 办 公 管 理 思想 。 依 据 这 个 思想 设计 的 管理 系统 ， 常 党 需要 用 烦 
琐 的 管理 流程 和 复杂 的 软件 页 面 来 实现 “工作 管理 ” “沟通 管理 “授权 机 
制 管理 ”等 辅助 管理 。 这 种 复杂 的 管理 软件 对 于 使 用 者 来 讲 是 个 璐 梦 ， 医 
为 所 谓 的 “以 人 为 本 ”设计 思想 让 使 用 者 学 会 使 用 这 种 软件 就 会 用 掉 大 量 
的 时 间 ， 而 这 些 使 用 者 需要 的 仅仅 是 管理 软件 中 极 少 的 模块 。 传 统 的 管理 
软件 用 僵化 的 软件 使 用 步骤 来 固化 工作 流程 ， 是 因为 管理 软件 的 设计 者 常 
常 是 技术 专家 而 不 是 管理 专家 ， 无 法 从 管理 的 视角 对 软件 应 有 的 管理 流程 
进行 简化 和 修正 ， 让 软件 更 适合 软件 使 用 者 使 用 。 当 所 有 的 软件 技术 已 经 
没有 壁 争 的 时 候 ， 管 理 软件 不 比 技术 还 能 比 什么 呢 ? 企业 并 不 是 各 部 门 的 
简单 相 加 ， 管 理 软件 就 是 要 将 其 整合 、 融 通 。 一 个 优秀 的 OA 系统 远 没有 这 
样 简单 ， 必 须 融 入 管理 的 思想 ， 引 进 切实 可 行 的 管理 技术 ,让 OA 系统 服务 
于 管理 ,才能 确保 OA 系统 的 有 效 性 和 实用 性 。 从 高 层 管理 的 视角 来 看 ， 管 
理 软件 除了 通过 技术 来 提升 管理 效率 、 节 约 管理 成 本 外 ， 通 过 管理 软件 实 
现 透明 管理 和 过 程 管 理 ， 将 是 企业 应 用 软件 的 新 层次 。 
用 户 选 择 管理 软件 不 是 因为 他 们 仪 仅 需 要 的 是 款 软件 ， 而 是 他 们 需要 
管理 。 什 么 才 是 最 好 的 管理 理念 其 实 并 不 重要 ， 也 不 是 越 贵 的 管理 
roa! 重要 的 是 什么 样 的 管理 信息 化 系统 最 适合 企业 。 因 此 ， 人 里 
软 术 
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HX 
E 否 成 功 实 施 ， 管 理 思 想 比 管 里 技术 要 重要 得 多 。 b= 里 思想 和 设计 
理念 ， 将 是 未 来 管理 软件 苋 争 力 的 灵魂 所 在 。 
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第 四 部 分 
关键 四 ， 文 化 管理 实 操 方法 


管理 名 言 
除非 一 个 企业 的 活动 符合 公众 的 利益 ,否则 它 就 不 能 


指望 获得 公众 的 信任 。 
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vw 
hs 
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入 
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ay 
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英国 管 


第 十 三 音 ” 轻 管理 视角 的 文化 管理 


文化 管理 的 阶段 性 








企业 发 展 需求 阶段 的 战略 管 
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， 实 现 企 ， 





























Ne 





EE 是 建立 在 基于 竞 人 















































BN 























的 能 动作 用 ， 强 i 
轻 管 
Boyes (Bb He Ws dH 























上 的 规范 化 管理 。 当 企业 渡 过 成 长 阶 











的 基础 上 ， 目 的 是 赢 
段 以 后 ， 企 业 就 面临 














理 需求 






















































































基业 长 青 的 需求 ， 这 个 阶段 对 管理 的 需求 就 到 了 文化 管 
里 阶段 。 文 化 管理 就 是 从 文化 的 高 度 来 管理 企业 ， 以 文化 为 基础 ， 强 调 人 


























则 团队 精神 和 情感 管理 ， 管 理 的 重点 在 于 人 的 思想 和 观念 。 
$ 理 认为 管理 是 分 层次 、 分 阶段 的 。 因 此 在 企业 生存 阶段 、 成 长 阶 








































































































景 、 价 








终 确 定 ， 并 经 长 
修炼 和 成 长 的 过 各 









































Ee, (ME BRIT 








在 实践 中 可 以 看 到 ， 一 些 仅仅 百 十 个 人 的 企业 ， 


存 阶段 ， 就 第 
就 破产 清算 ， 
观 几乎 








观 的 实力 和 能 
对 





= 








都 是 一 样 的 ， 那 就 是 要 成 为 行业 老大 ， 为 全 人 关 的 某 某 目标 而 努力 。 
如 果 企 业 文 化 没有 清晰 的 企业 特色 和 可 信服 的 实现 企业 使 命 、 愿 景 、 价 全 
， 内 会 被 大 众 认 为 是 好 高 绝 远 的 梦想 而 已 。 


于 新 创 企 、 























有 清晰 的 企业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 是 不 成 熟 的 管理 理念 。 
这 样 的 事情 只 有 极 少数 天 才 般 的 企业 家 才能 做 到 。 大 部 分 企业 的 使 命 、 愿 
值 观 是 随 者 企业 的 逐步 发 展 而 慢 慢 理 清 、 反 复 琢磨 、 逐 步 完善 、 最 

期 考验 才 得 到 企业 上 下 和 社会 广泛 认可 的 。 这 是 一 个 逐步 














还 没有 渡 过 企业 的 生 




















定 了 宏大 的 企业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 ， 




















沦 为 笑 谈 。 还 有 很 多 中 小 企业 制定 的 企业 使 全 、 愿景 、 价 值 





结果 没有 几 年 ， 企 业 













































































VF 来 说 ， 存 活 下 去 是 第 一 位 。 就 像 很 











垂死 的 人 拥 








有 “了 筷 融 让 梨 ” 般 的 节操 ， 我 们 很 难 























i. 商业 伦理 。 














事实 上 ， 许 多 新 创 企业 有 着 说 不 





金 。 成 长 阶段 企 
长 青 的 发 展 观 ”的 转变 。 这 种 转变 是 困难 的 ， 也 是 必 
丸 价 值 观 的 冲突 





















































V 在 价值 观 层 面 需要 完成 “从 活 下 去 





















































走向 分 裂 。 














难 要 求 一 个 饥饿 接近 


要 求 新 创 企 业 完 全 恪守 染 





` 清 、 道 不 明 的 第 一 桶 
的 生存 观 ” 到 “基业 
需 的 ， 否 则 企业 就 会 








当 企 业 过 了 生存 阶段 以 后 ， 企 业 使 命 、 愿 景 、 价 





凸显 出 来 ， 在 企业 经 营 中 的 重要 性 已 经 远 远 比 获得 短 








值 观 的 价值 就 会 真正 















































期 的 企业 经 营利 润 重 








| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 

















要 得 多 。 管 理 大 


的 社会 合法 性 ， 也 就 是 企业 的 使 命 、 愿 景 、 


以 外 包 出 去 。 医 
家 企业 没有 清晰 
正确 价值 




















师 德 鲁 克 指出 ， 大 型 企业 


组 织 最 大 






































为 企业 的 使 命 、 愿 景 、 、 价 人 






































有 远大 目标 的 企 
家 ， 一 个 强盛 的 企业 就 会 走向 分 裂 。 

















价值 观 。 
观 将 决定 企业 的 方向 。 如 果 一 


的 挑战 ， 可 能 来 目 于 它 
除了 这 些 ， 其 他 都 可 








的 使 命 、 愿 景 、 、 价值 观 共识 ， 企 业 的 目的 就 是 呈 钱 。 没 有 























企业 文化 决定 企业 的 命运 


企业 的 使 命 























动 ， 如 果 方 向 是 对 的 ， 坚 持 足 够 长 的 时 间 ， 结 果 


做 得 越久 偏差 就 越 大 。 


























观 的 约束 ， 为 了 稳 钱 可 以 不 择 手 段 过 到 困境 就 容易 放弃 。 而 没 
业 ， 挣 钱 之 后 就 分 钱 ， 分 钱 不 均 就 会 吵架 ， 吵 架 多 了 就 分 








愿景 、 价 值 观 等 企业 文化 的 相关 要 素 是 比 战 略 更 宏观 
更 长 远 、 对 企业 的 最 终 命运 起 着 更 具 决 定性 作用 的 要 素 ， 而 不 是 金钱 、 智 
慧 、 权 力 、 名 誉 、 心 态 、 资 源 等 其 他 要 素 。 











原因 很 
































简单 ， 因 为 思想 先 于 行 
































可 能 就 会 好 。 方 向 错 了 ， 


轻 管理 认为 ， 如 果 缺 乏 丰 富 的 实践 经 验 ， 任 何 关 于 企业 使 命 、 愿 景 、 








价值 观 的 解释 都 可 能 陷于 空洞 的 理论 和 苍白 
和 伟大 企业 的 杰出 成 就 证 明 , 我 们 能 















































的 说 教 。 


但 是 越 来 越 多 rove 


走 多 远 取 决 于 我 们 能 看 多 远 。 企 业 的 使 命 、 


愿景 、 价 值 观 决定 了 企业 战略 ， 企 业 战 略 决定 了 企业 行为 ， 而 企业 行为 决定 了 
企业 如 何 对 待 它 的 内 部 、 外 部 顾客 ， 企 业 如 何 对 待 它 的 内 部 、 外 部 顾客 也 就 决 
定 了 企业 的 经 营 结果 。 


和 





巴 企业 的 使 命 
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sak 














FORGES HY FF 
的 人 才 。 而 拥 
的 核心 竞争 力 。 








价值 观 ， 




















愿景 、 价 值 观 放 在 整个 企业 管 























里 的 金字 塔 顶尖 ， 是 企 





























才能 占领 道德 制高点 ， 黄 定 


















































可 持 寻 发 展 必须 严格 遵循 的 顺序 。 只 有 对 社会 有 正面 价值 的 企业 使 命 


















































以 人 为 本 的 管理 基点 ， 拥 有 顾 





续 发 展 的 企业 品牌 、 产 品 品牌 和 雇主 

















品牌 ， 从 而 吸引 到 最 优 


有 最 优秀 的 人 才 又 能 研发 领先 时 代 的 技术 和 产品 ， 保 持 企 





























丸 此 ， 企 业 要 想 可 持续 发 展 ， 就 必须 按照 时 间 顺 序 ， 依 


























Ro 这 座 雕 像 仍然 位 立 在 雅典 的 帕 德 内 神 
斯 完成 雕像 ， 要 求 支 新 时 ， 却 被 雅典 市 的 会 








上 的 使 命 一 愿景 一 价值 观 一 战略 一 模式 一 流程 一 复制 一 创新 。 

















公元 前 440 年 ， 古 希腊 雕刻 家 菲 狄 亚 斯 被 委任 雕刻 一 座 

















thet 





eI. (Ase ARIK 





EE 绝 了 。 他 说 :“ 这 座 雕 


BURT TERE Dee UL, TE Ce PE ie I LE, RAP 


关键 四 : 文化 管理 















































后 面 雕 刻 得 和 正面 一 样 美 丽 ? 没 人 能 看 到 雕像 背面 1!” 菲 狄 亚 斯 反 驱 








He 
aS ! 





























第 四 部 分 | 
实 操 方 法 


BEA AY 


说 :“ 你 


上 帝 会 看 见 的 .”…” 如 果 你 是 一 家 公司 的 领导 者 ， 你 的 言行 、 为 客户 




















所 提供 











的 。 树 立 让 人 敬仰 的 使 命 一 愿景 一 价 信 






























































的 产品 和 服务 束 如 同 菲 狄 亚 斯 的 驹 像 一 样 ， 它 背后 所 裸露 的 ， 无 论 
是 粗 烽 的 岩石 还 是 完美 的 线条 都 不 会 逃 过 上 这 这 
个 故事 说 明 ， 一 个 人 让 人 冤 仰 的 价值 观 是 发 自 内 心 的 ， 而 不 是 出 于 名 利 目 





员工 和 客户 的 眼睛 。 这 





























观 ， 不 能 仅仅 在 一 天 、 一 个 月 或 


年 内 做 到 ， 而 是 分 分 秒 秒 都 要 做 到 。 声 誉 建立 起 来 很 慢 ， 挫 毁 就 在 一 瞬间 。 


应 用 轻 管 理 进 行 破坏 性 创新 





哈佛 大 学 教授 元 羔 顿 ， 克 里 斯 滕 森 (Clayton M. Christensen) 在 《创新 





者 的 窗 境 》 一 书 中 提出 了 破坏 性 创新 









































里 论 。 他 认为 创新 有 两 条 不 同 的 路 径 











( 见 图 13-1): 第 一 类 是 连续 性 创新 ， 此 类 创新 定位 于 要 求 更 高 的 高 端 客户 ， 


为 他 们 提供 




















的 立足 























超越 当前 市 场 水 平 的 优秀 产品 。 第 二 类 是 破坏 性 创新 ， 
点 并 非 现 有 的 主流 市 场 ， 而 是 低 端 市 场 或 新 兴 市 场 。 实 施 破 坏 性 创 














新 的 企业 将 一 种 更 简单 、 更 便利 、 更 忆 























其 最 初 





价 的 产品 商品 化 ， 销 售 给 新 客户 或 
































































































































低 端 客户 。 克 里 斯 滕 森 证 明 ， 大 型 企业 往往 能 通过 连续 性 创新 来 启 得 市 场 ， 
但 是 在 破坏 性 创新 的 战斗 中 ， 胜 者 多 是 新 手 。 

内 容 连续 性 创新 破坏 性 创新 

目标 市 场 针对 主流 市 场 、 高 端 客户 从 高 端 市 场 到 低 端 市 场 ， 从 现 有 市 场 到 新 兴 市 场 

产品 性 能 更 高 、 更 快 、 更 强 从 复杂 到 简单 ， 从 不 方便 到 方便 

商业 模式 高 端 市 场 ， 价 格 贵 ， 毛 利率 高 从 昂贵 到 便宜 ， 从 收费 到 免费 

核心 精神 更 好 (Better) 不 同 (Different) 甚至 相反 (Against) 

图 13-1 连续 性 创新 VS. 破 坏 性 创新 
从 腾讯 、 小 米 等 互联 网 企业 进行 破坏 性 创新 的 实践 看 ,“ 轻 管理 ”策略 

是 推动 项 目 成 功 的 关键 。 要 做 到 对 破坏 性 创新 的 轻 管理 ， 应 遵循 以 下 几 点 : 








关键 一 : 回归 管理 原点 。 大 型 企 \ 














ae 














Fa <a 


于 投入 高 风险 的 破坏 放 









































.首先 要 明确 是 否 需 要 “破坏 怕 























E 创 新” 


认为， 传统 行业 的 大 型 企业 可 以 主要 采取 跟随 战略 一 一 它们 不 必 急 
E 创 新， 反而 应 该 更 多 凭借 目 己 的 优势 条 件 ， 


采取 快 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








速 跟 进 的 战略 ， 将 创新 
于 以 快速 达 代 为 主要 特 和 



































经 不 再 适用 ， 和 迭代 递 进 的 模式 更 能 满足 用 户 的 需求 。 





重点 放 在 进入 成 长 阶段 的 新 兴 市 场 开 发 上 。 但 是 对 
的 互联 网 企业 ， 先 埋头 开发 再 推 向 市 场 的 模式 已 








关键 二 : 积极 面 对 低 端 市 场 。 互 联网 已 经 











在 现 有 的 商业 环境 下 ， 大 型 企业 不 能 简单 地 放弃 低 端 市 场 ， 
其 如 此 。 大 型 企业 应 该 面向 低 端 市 场 ， 开 发 简单 实 月 
容忍 一 定 程度 的 利润 牺牲， 


He TH] 
新 是 新 进入 者 的 重要 方式 之 一 。 基 于 























运营 的 模式 ， 
攻击 。 在 互联 网 环境 下 ， 任 何 企业 都 不 
端 市 场 开 始 破 性 坏 创 





















































下 塑 了 商业 环境 和 商业 模式 。 














的 市 场 领导 地 位 ， 是 由 知识 经 济 竞 和 



































是 
PSE 




















他 们 发 现 ， 案 例 1 中 的 团队 创新 成 功 ， 
需求 ” 并 保持 他 们 对 现实 的 敏锐 度 。 案 








大 




















的 关注 点 是 “未 来 ”。 然 后 ， 小 组 

















始 优先 采用 低 风 险 、 低 回报 的 策 


选择 了 回避 当下 的 问题 ， 
维 模式 中 ， 现 实 和 他 们 选择 的 未 来 没有 相关 性 。 











人 
lJ, 





创新 和 产品 质量 








互联 网 企业 尤 
的 产品 ， 建 立 低 成 本 
凭借 资源 优势 ， 防 止 新 进入 者 的 
单 地 放弃 低 端 市 场 ， 























大 








为 从 低 














而 不 是 传统 的 低 成 本 范 久 
模式 已 经 重新 定义 了 企业 的 战略 空间 。'" 格雷 顿 。 戴 
Davison) 和 底 波 拉 。 布 莱克 曼 〈Deborah Blackman) WA, Wy 
关注 满足 顾客 当下 的 需求 ， 为 此 他 们 对 破坏 性 创新 的 两 个 案 
为 他 们 能 够 专注 于 “当下 的 市 场 
例 2 中 的 团队 创新 失败 ， 








维 


来 决定 的 。 这 
# (Graydon 
生 创 新 必须 























大 








为 在 人 


例 进行 了 研究 。 





大 





为 他 们 
bh 们 的 思 








那些 害怕 失败 
赂 不 能 创造 增长 。 即 使 是 最 好 的 企 、 





的 企业 开 
“在 创 














新 中 犯 的 错误 也 要 比 他 们 的 收获 多 。 所 以 ， 你 必须 “贴近 客户 ”看 看 他 们 








需要 什么 工作 。 在 某 种 意义 上 ， 他 们 带领 你 找到 答案 。 
尔 朝 着 他 们 心仪 的 方向 前 行 一 一 这 很 少 会 导致 你 破坏 必 


领 


一 群 新 的 客户 ， 听 取 他 们 的 意见 ， 并 按照 新 客户 的 想法 旬 























S 


关键 三 : 




















的 优先 集 





问题 是 ， 他 们 将 


FE 增 长 。 你 得 找 出 





新 


是 你 当前 的 客户 会 用 他 们 的 当下 需求 迷惑 你 对 未 来 的 选择 。”" 

出 击 ， 专 注 于 “当下 的 市 场 需求 ?， 满 中 客户 需要 ， 积 极 组 建 破 坏 性 创新 团 
创造 出 新 的 顾客 来 ， 是 应 对 互联 网 经 济 苑 久 
采用 内 部 风险 投资 。 企 业内 部 风险 投资 是 为 了 适应 打 


略 。 





so 


an 


市 





的 行为 ， 但 
Atk, Exh 


你 




















破 常规 


的 新 技术 、 新 产品 在 成 长 和 融资 方式 上 的 特殊 需要 而 产生 和 发 展 起 来 的 ， 











它 的 主要 投资 目 








的 不 是 僵 利 ， 而 是 在 动态 的 环境 中 寻找 未 来 的 技术 发 展 方 


向 和 新 的 市 场 机 会 ， 同 时 对 研究 人 员 进 行 有 效 激励 ， 留 住 高 素质 人 才 。 














关键 四 : 组 织 独 立 性 。 
能 团队 的 重要 性 。 
(Lockheed Martin) 公司 的 创新 经 验 ， 具 

















采用 独立 机 构 在 创新 方 1 
根据 自 抽 工厂 《Skunk Works) 发 明 者 洛克 希 德 。 马 丁 























看 越 来 越 多 地 强调 跨 职 














山 工 三 经 理 必 须 完全 掌控 目 己 的 计 
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划 ， 并 且 向 部 门 总 经 理 
E， 企业 必 须 保 训 
业务 、 主 流 价 人 


定 的 复杂 性 
新 不 受 核 必 











第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 




















> A BY 
或 更 高 领导 ; 


EF 破坏 
























































3 于 内 部 管理 和 外 部 市 场 具有 一 
创新 组 织 具 有 高 度 独立 性 ， 才 能 保护 创 
观 、 主 流 企业 文化 、 主 流 商 业 模式 的 干扰 ， 真 












































正 自主 地 进行 研发 和 试 错 。 例 如 ，Google 公司 在 平等 交易 管理 理论 指导 下 ， 


有 个 很 成 功 的 20% 工 作 时 间 





























如 Gmail、 



































时 间 制 度 员 工 之 间 合 作 项 目 ， 
个 员工 既 可 以 是 跟随 者 ， 也 可 以 是 领导 者 ;工作 内 























出 度 。 制 度 规定 员工 工作 时 间 的 20% 可 以 由 自 
己 分 配 任务 ， 可 以 自己 独立 做 ， 也 可 以 把 这 个 项 目 构想 发 布 到 公司 内 网 中 ， 
并 招募 其 他 人 员 组 建成 临时 的 工作 小 组 一 起 完成 。Google 的 很 多 创新 产品 
Gmap 就 出 自 20% 时 间 制 度 。20% 
大 家 地 位 是 平等 的 ， 


















































容 是 开放 的 ， 既 有 分 工 又 有 紧密 的 协作 。 创 新 型 企业 不 会 把 研发 工作 交 给 


某 一 个 部 门 负 责 。 相 反 ， 每 个 人 ， 包 括 高 层 和 从 
意 。“ 大 企业 进行 创新 要 尽量 保持 整个 组 织 扁平 和 项 目 团队 小 型 化 。 开 发 
团队 通常 只 有 六 七 个 关键 人 人员。 这 样 的 团队 能 够 组 织 关 键 的 技能 成 员 ， 同 














时 促进 最 大 沟通 和 互相 认可 。”" 





企业 的 创新 改 





























环境 建设 包括 物 到 

















环境 建设 和 心理 环境 建设 。 创 新 性 的 
办 公 环 境 的 特点 之 一 就 是 布 满 各 种 各 样 艺术 品 、 玩 具 、 零 食 和 阅读 材料 的 


时 团队， 都 需要 拿 出 新 的 创 



























































充满 乐趣 的 空间 。 随 手 可 取 的 丰富 材料 为 员工 提供 了 视觉 刺激 和 创作 灵感 。 

















比 物理 环境 建设 更 加 



































并 认真 审视 自己 。 为 ] 
自负 责 想 出 创新 的 理念 并 负责 即将 提出 的 创 妆 
的 所 有 权 ， 就 要 开始 营造 他 

AHA: 实现 自我 轻 管理 。 基 于 管控 思维 的 官僚 制度 、 严 密 的 管理 层 
级 和 管理 体系 会 大 大 降低 企业 的 创新 能 



































要 的 是 心 到 


在 全 公司 范围 


| 新 环境 、 鼓 励 双 








环境 建设 。 首 先 ， 停 止 对 别人 的 指 贡 ， 
内 广泛 传播 创新 理念 ， 领 导 者 必须 杀 






























































1 意见 的 结果 。 一 旦 拥有 创新 
上 新 行为 。 
































高 度 放权 ， 并 尽 引 
的 责任 在 于 监控 破坏 怕 























管理 流程 











。 企 业 对 于 破坏 性 创新 的 组 织 
理 层级 ， 实 行 扁平 化 管理 。 企 业 







































































f 的 主要 方向 和 关键 节点 ， 通 过 设 定 目 标 ， 选 择 


























关键 人 员 ， 对 关键 点 进行 适度 干预 ， 而 不 是 通过 完善 细致 的 管理 系统 进行 
控制 。 比 如 3M 公司 ， 为 了 彻底 打破 原 有 组 织 及 思维 定 势 对 新 业务 的 束缚 ， 












































称 为 “迷你 公司 ”。3M 

















新 业务 提供 了 适 











3M 在 组 织 结构 上 采取 不 


和 矩阵 型 组 织 结 





























时分 化 出 新 分 部 的 


岂 理 者 直接 负责 并 受到 其 保护 。 这样 的 研究 分 部 
的 迷你 公司 就 像 一 个 个 
的 成 长 环境 。 当 一 种 创意 被 正式 采用 后 ， 由 提出 创意 者 














分 散 经 营 形式 ， 而 不 沿用 一 般 的 
管理 层级 上 ， 新 分 部 是 与 诛 有 部 门 平 级 的 ， 由 最 高 层 























或 者 事业 开发 小 组 在 3M 被 
呆 护 新 业务 发 展 的 温室 ， 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


负责 组 建 事 业 开发 小 组 ， 选 择 参加 小 组 的 成 员 。 这 种 专门 小 组 具有 三 项 重 











要 特征 ;加 
具有 相当 














由 各 种 专门 人 才 全 力 共 同 参 与 ， 任 务 无 隆 

















期 ， 包 全 是 自愿 者 ; 
































的 自主 权 。 当 他 们 在 发 明 创造 时 ， 公 司 就 要 及 时 给 予 帮 助 。 这 


里 的 技巧 在 于 如 何 才能 不 破坏 他 们 这 种 内 在 的 动力 。™ 


关键 六 打造 容错 
验 ” 领导 者 也 要 把 绩效 评估 的 手 
升 以 及 提供 其 
极 实验 ， 并 公开 接受 失败 。 如 果 项 上 


企业 领导 者 也 应 该 公开 从 奖 ， 提 高 企 \ 




















通过 加 薪 、 发 奖金 、 




















a. 
A 








Z 


| 








FY 
=I 
三 














向 的 有 效 
择 关 键 人 员 ， 








里 和 探 带 








文化 。 企 业 应 当 将 “失败 ” 
入 与 接受 失败 的 理念 








Fy 














上 











g 















































没有 达到 预期 目 















































FY 
=I 





创新 











标 。 高 效 








St + 


























WANS 








里 主要 是 通过 设 定 












































=I 
I 





控制 系统 来 进行 


























JH 




















些 管理 者 设置 









































定 如 何 达成 这 些 上 
企业 评估 。” 














a 





新 定义 为 “进取 型 实 
结合 起 来 。 组 织 可 以 
由 职业 机 会 等 支持 手段 ， 激 励 员 工 积 
标 但 产生 了 新 的 发 现 ， 
Vy 对 失败 的 接受 程度 。 对 破坏 诉 
昌 织 ， 要 实行 弹性 目标 原则 ， 这 是 培养 创新 的 一 种 管理 工具 ， 方 法 就 是 制 
定 较 少 的 雄心 勃勃 的 但 要 切合 实际 的 有 
| 就 像 风 险 投 资 家 ， 人 
并 建立 了 几 个 关键 点 进行 干预 ，T 
随 痢 技术 发 展 的 牵引 
s 最 重要 的 工作 目标 和 目 
标 。 这 些 团 队 仪 仅 受 到 目 


者 对 创新 渠道 主要 方 
标 ， 选 
i 不 是 通过 实施 精心 策划 或 
或 者 在 市 场 需求 的 推动 下 ， 这 
标底 限 。 他 们 让 技术 前 
标的 约束 和 在 几 个 关键 节点 的 


STIR 


关键 七 : 建立 畅通 的 沟通 渠道 。 在 企业 内 部 建立 起 频繁 、 畅 通 和 建设 





性 的 沟通 渠道 ， 是 1 


FLAN \ 





部 烦琐 的 各 种 会 议 ， 











1A 





实现 开门 政策 ， 随 
诗 任 的 障碍 ， 激 发 员工 的 创造 性 。 
的 领导 实践 创新 战略 的 一 部 分 ， 同 





= 

















12 




















ma mR WwW 














活 的 沟通 ， 创 六 


Pra 
管 乔 




















销 主 





不 要 使 破坏 性 创新 的 过 程 





方式 和 团队 心理 。 
基础 。 微 信 的 成 功 ， 








站 思 路 » 





是 整 














f 

















举措 、 

















秘 化 。 成 功 的 行动 是 








的 ， 这 应 成 为 成 功 的 内 部 沟通 的 基础 。 二 
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公 
' 跨 职 能 部 门 的 团队 合 
时 关注 点 主要 集中 于 团队 组 织 结 
言 成 功 的 


而 是 一 种 随意 的 、 非 正式 的 交流 氛围 。 
村 欢迎 企业 员工 走 进 上 自己 的 办 


\ 


92 腾讯 公司 微 信 团 队 的 无 边界 沟通 ， 是 微 
个 微 信 团队 全 体 共同 努力 奋斗 的 结果 。 没 有 
产品 和 文化 的 变化 很 少 有 机 会 成 功 。 营 
治 亚 ， 爱 诺 斯 (Georgia Everse) 在 哈佛 商业 评论 博客 中 这 样 写 。 
1] 明确 规范 的 流程 做 文 撑 








上 建立 创新 文化 的 核心 。 这 种 沟通 形式 不 同 于 企业 内 











企业 各 


=I 
三 : 











至 





频繁 沟通 可 

































































理 层 应 
以 打 
作 一 直 是 大 力 
构 、 


第 十 四 章 ee Pe A $b. BW 


管理 名 言 

简约 领导 是 一 种 文化 的 领导 、 心 理 上 的 领导 。 如 果 在 一 个 组 织 里 ， 个 
人 的 创造 性 得 到 鼓励 ， 个 人 的 独立 性 受到 玩 扬 ， 个 人 的 工作 业绩 受到 奖赏 ， 
那么 ， 组 织 中 的 大 多 数 人 都 有 可 能 成 为 自我 领导 者 。 还 有 ， 如 果 这 个 组 织 
有 明确 的 方向 感 ， 有 强烈 的 团队 精神 ， 大 家 相互 沟通 、 相 互 学 习 ， 那 么 ， 
组 织 中 的 大 多 数 人 更 容易 成 为 自我 领导 者 。'” 





国家 行政 学 院 刘 峰 


毕生 为 之 奋斗 的 梦想 一 一 企业 愿景 














愿景 是 人 们 脑海 中 所 持 有 的 意象 或 景象 ， 它 是 人 们 对 未 来 的 懂 避 ， 是 
渴望 实现 的 愿 ， 是 毕生 为 之 奋斗 的 梦想 。 
企业 愿景 即 企业 未 来 想 成 为 什么 样 的 公司 ? 50 年 后 ， 你 期 望 向 你 的 后 
代 介绍 你 所 在 的 是 一 个 什么 样 的 公司 就 是 你 公司 的 愿景 。 它 包括 企业 的 发 
展 方向 、 目 标 、 目 的 、 理 想 、 愿 望 、 企 业 自 我 设 定 的 社会 责任 和 义务 、 在 
未 来 社会 范围 里 是 什么 样子 。 具 体 包括 企业 对 社会 或 菜 一 具体 领域 的 影响 、 
页 献 、 在 市 场 或 行业 中 的 地 位 、 与 企业 相关 利益 群体 (客户 、 股 东 、 员 工 、 
环境 ) 之 间 的 经 济 关 系 。 

格 里 。 罗 宾 进 曾 说 :“ 我 认为 很 多 人 之 所 以 工作 ， 只 是 为 了 打发 自己 的 
时 间 。” 为 了 让 人 更 好 地 工作 ， 传 统 的 管理 就 是 胡萝卜 加 大 棒 。 在 传统 管 
时 模式 下， 员工 的 梦想 就 是 追求 更 大 、 更 多 的 胡萝卜 。 其 实 胡 更 卜 就 是 胡 
Bh, We hE OH. MiNi UIA, WOR ERT RPE Su, tn 
LAS EIS bE ET A PUT EEE?” FE BA VEST CC. Francis ) 
说 过 :“ 你 可 以 买 到 一 个 人 的 时 间 ， 你 可 以 雇 一 个 人 到 固定 的 工作 岗位 ， 你 
可 以 买 到 按时 或 按 日 计算 的 技术 操作 ， 但 你 买 不 到 热情 ， 你 买 不 到 创造 性 ， 









































































































































































































































—= 





| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


你 买 不 到 全 身心 的 投入 ， 你 不 得 不 设法 
然 ， 企 业 进 入 一 个 高 层次 发 展 阶段 以 后 ， 胡 萝卜 加 大 棒 


显 



































了 ， 企 业 需 要 愿景 





如 干脆 挑战 世界 上 最 大 的 品牌 "愿景 领导 就 是 通过 高 远 的 抱负 目 
沿 着 充满 挑战 的 、 似 乎 不 可 能 实现 的 理 
对 大 多 数 领 导 而 言 ， 提 升 技术 与 
里 知识 并 无 法 提供 


人 的 潜能 ， 
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领导 能 力 ， 这 也 是 许多 学 习 者 















































领导 者 关注 的 不 只 是 一 般 管理 





























景 以 及 人 与 社会 的 健康 发 展 等 。 
200 多 年 前 ， 美 国 的 建国 先贤 们 讨论 的 不 是 谁 当 总统 ， 他 们 思考 的 是 : 


“我 们 能 够 创建 什么 样 的 程序 ， 使 国家 在 我 们 死 后 仍然 能 
我 们 希望 建立 哪 一 种 长 治 久 安 的 国家 ? 要 靠 什么 原由 
如 何 运 作 ? 我 们 应 该 制定 什么 指导 


统 ? 








想 不 
时 能 力 似乎 是 企业 成 功 方程 





新 地 前 进 。 
式 。 然 
能 犯 的 错误 。 高 层 


日] 











者 关心 的 企业 绩效 ， 他 们 关注 更 高 的 永 续 愿 











用 有 很 多 优秀 的 总 




















家 ? ”这 个 强大 的 愿景 激励 着 无 数 的 美国 精英 为 之 思考 奋 匀 
亚当 斯 、 富 兰 克 林 等 先贤 起 步 ， 一 直到 林肯 、 罗 斯 福 











感召 着 美国 人 为 之 努力 。“ 治 大 国 若 京 小 鲜 ”， 国家 愿 


多 相同 的 地 方 。 
闻名 世界 的 
创办 人 稳 辟 和 夫 经 
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ne 
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ne 


期 天 也 经 常 不 休息 
ff 之后， 一 群 员工 在 喝酒 过 后 决定 用 强硬 的 手段 向 公 





本 素 都 制 陶 公 司 成 立 伊始 ， 业 务 发 





方针 和 机 制 ， 以 便 创 





I 建国? 国家 应 该 
我 们 梦想 的 国 
， 从 华盛顿 、 
， 到 现在 这 个 梦想 还 
景 和 企业 愿景 有 着 很 


ne 


iti 



































说 
IV 


展 非常 迅速 。 企 业 的 





要 求 年 轻 的 员工 加 班 ， 不 但 每 天 要 加 班 到 深夜 ， 就 








。 慢 慢 地 ， 一 种 不 满 的 情绪 在 员 






































体 辞 职 相 威胁 。 次 








， 员 工 提 交 了 


按 了 血 指 印 











提出 了 加 薪 、 增 加 奖 
却 不 得 不 花费 三 天 三 夜 做 说 服 工作 ， 才 使 这 批 人 留 了 下 来 。 








金 的 要 求 。 稻 盛 和 夫 虽 然 没 有 同 
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工 之 间 划 延 。 一 次 加 
司 提出 要 求 ， 并 以 集 


AN 





的 抗议 书 ， 指 明了 不 满 之 处 ， 
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意 他 们 的 要 求 ， 但 


这 件 事 深 深 地 刺激 了 稻 盛 和 夫 ， 他 陷入 了 深 深 的 思考 :“ 本 来 以 为 创立 
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公司 究竟 是 什么 
的 思 


ae 经 营 公司 的 目 














考 ， 他 发 现 :“ 让 技术 闻名 于 世 其 














制 陶 是 为 了 让 我 的 技术 闻名 于 世 ， 现 在 看 来 ， 应 
的 和 信念 是 什么 ”要 入 
实 是 低层 次 的 价 








? 公司 的 目 











该 还 有 更 为 重要 的 事 
取 什 么 ? ”经 过 痛 
直观 ， 是 次 要 的 事 


















































的 是 为 全 体 员工 谋求 物质 和 精 条 








Ti TSE AR, AAR 


社会 的 进步 贡献 力量 。” 从 此 以 后 ,“ 为 全 体 员 工 谋 幸 福 ， 为 社会 发 展 贡 献 





三 | 
里 











”成 了 泵 都 制 陶 公司 的 目标 ， 也 成 了 公司 共 赴 的 使 命 。 


来 越 好 ， 员 工 的 忠诚 度 也 越 来 越 高 。 


174 








企业 发 展 得 越 


关键 四 ree eee | 
: 管理 实 操 方法 | 
德 曾 珊 认 为 企业 要 思考 三 个 问题 : 加 我们 的 企业 是 什么 ?加 我 们 的 企 
业 将 是 什么 ”加 我 们 的 企业 应 该 是 什么 ”这 三 个 问题 集中 起 来 体现 了 一 个 
企业 的 愿景 ， 即 我 们 要 到 哪里 去 ”我 们 未 来 是 什么 样 的 ? 目标 是 什么 ? 
忆 此 ， 愿 景 的 意义 不 是 “你 能 成 为 什么 ， 所 以 你 想 成 为 什么 ”， 这 样 量 
无 感 案 力 。 而 是 “你 想 成 为 什么 ， 所 以 你 能 成 为 什么 ”"。 例 如 ， 海 底 捞 公司 
的 员工 不 用 特意 去 管理 。 员 工 为 自己 的 事业 努力 奋斗 ， 为 自己 的 未 来 打下 
基础 。 

中 国民 营 企 业 发 展 到 一 定 阶段 ， 提 升 层次 的 最 大 障碍 是 愿景 缺失 。 有 
一 个 企业 家 对 笔者 说 过 :“ 人 能 同 甘 盏 ， 很 难 共 享乐 !” 他 当年 和 同伴 一 起 
业 ， 愿 景 是 很 清晰 的 ， 就 是 成 功 创办 一 家 企业 ， 赚 取 超过 常人 的 财富 等 。 
妹 此， 他 们 的 企业 从 借贷 50 万 元 起 家 ， 大 家 做 事 不 分 彼此 ,任劳任怨 ， 发 
展 到 了 十 多 亿 元 的 规模 。 创 业 成 功 后 ,“ 打 江山 ”的 愿景 已 经 实现 ， 创 业 伙 
伴 开始 自立 山头 ， 争 权 夺 利 ， 没 有 人 愿意 再 为 企业 发 展 而 奋斗 ， 只 关注 个 
人 利益 ， 企 业 失 去 发 展 的 方向 和 动力 。 这 时 候 “ 诸 侯 ” 出 现 了 ， 老 板 束 想 
方 设法 “前 英 ”。 玖 断 与 反 垄 断 ， 大 垄断 与 小 垄断 ,，“ 打 江山 ”的 价值 观 在 
起 导向 作用 ， 时 致 企业 发 展 停滞 甚至 分 裂 。 

企业 家 如 何 殉 服 自 私自 利 的 狭隘 愿景 ， 建 并 更 加 尊重 人 权 、 人 性 的 为 
他 人 服务 的 愿景 ， 决 定 了 一 个 创业 者 能 否 实现 从 商人 到 企业 家 的 赔 变 。 

笔者 认为 ， 权 力 与 金钱 基本 上 是 企业 管理 层 的 代名词 ， 是 管理 层 有 而 
员工 没有 的 东西 。 领 导 者 常常 有 一 个 错觉 ， 认 为 人 们 服从 的 是 权力 和 金钱 ， 
而 不 是 人 们 所 尊重 的 理念 。 如 果 企业 依靠 权力 和 金钱 维持 企业 发 展 ， 企 业 
员工 努力 的 动力 完全 是 为 了 钱 ， 那 么 他 的 所 有 不 满 都 要 用 钱 来 平衡 ， 所 有 
的 激励 部 要 徘 钱 来 维系 。 而 人 的 欲望 是 越 来 越 大 的 ， 你 有 多 少 钱 来 维持 越 
来 越 多 的 金钱 支出 ? 同样 ， 如 果 员 工 服从 的 是 权力 ， 结 果 必 然 是 整个 组 织 
对 权力 的 依附 ， 强 调 个 人 患 诚 ， 特 别 是 重要 职位 上 的 人 对 领导 者 的 患 诚 ; 
发 现任 何不 忠诚 的 行为 就 不 断 地 换 人 ， 当 钱 不 能 解决 问题 时 ， 就 立即 走 人 ， 
再 换 来 一 些 新 人 ， 靠 新 人 的 热情 来 维持 企业 短期 的 经 营 行为 。 
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“这 是 我 们 的 公司 ”一 一 共同 愿景 
企业 愿景 是 个 体系 ， 包 含 三 个 层次 ， 即 组 织 大 愿景 、 团 队 中 愿景 和 个 


175 


| 轻 管理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


人 小 愿景 。 三 个 愿景 登 加 融合 形成 企业 的 共同 愿景 。 








每 一 个 企业 领导 者 的 脑海 里 ， 几 乎 都 装着 企业 的 大 愿景 。 有 的 企业 家 
说 自己 企业 的 愿景 是 “做 最 受 章 敬 的 企业 ”有 的 企业 家 的 创业 目 


世界 五 百 强 ” 但 是 企业 中 层 员 工 和 基层 员工 ， 却 没 人 能 清 

















为 




















所 为 之 工作 的 企业 到 底 要 成 为 什么 样 的 公司 ? 企业 的 目 
什么 样子 ? 其 至 认为 企业 愿景 是 领导 者 路 











能 向 员工 强调 “这 是 我 们 的 公司 
员工 灌输 一 种 观念 ， 计 员工 认同 “这 是 我 们 的 公司 ” BY 
对 手 。 个 人 小 愿景 是 愿景 体系 的 基础 。 如 果 企 y 
团队 中 愿景 和 个 人 小 愿景 ， 组 织 
肺腑 地 认同 企业 愿景 ， 实 现 愿 景 后 对 自己 的 价值 也 心 存疑 虑 ， 
上 说 的 、 墙 上 贴 的 愿景 和 员工 心里 想 的 愿景 就 是 两 回 事 。 那 么 组 
再 宏大 也 只 能 是 空中 楼 阁 ， 起 不 到 激励 员工 的 作用 。 

一 家 企业 的 老总 和 他 的 副 总 发 生 了 入 
有 我 的 理念 ， 每 个 人 都 有 上 自己 的 理 
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”的 企业 领导 者 并 不 多 。 

















只 有 经 党 给 


标 是 “成 
地 描述 出 他 
的 是 什么 ? 未 来 
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上 只 有 组 织 大 愿景 ， 而 没有 
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景 就 没有 支撑 。 如 果 
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执 ， 副 总 说 “你 有 你 























的 理念 ， 
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愿景 没 能 成 为 企业 上 下 
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如 雇主 与 员工 、 


里 者 与 普通 
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有 可 相信 的 分 解 的 过 程 ; 





企业 愿景 不 是 领导 者 














愿望 。 没 有 共同 的 愿景 ， 























个 人 的 目 














的 归属 感 与 信任 等 。 





企业 员工 的 思想 和 观念 就 不 会 统一 ， 
致 误解 ， 误 解 导 致 团结 被 分 裂 ， 分 裂 导 致 内 耗 ， 内 耗 导致 企业 经 营 不 佳 ， 
企业 经 营 不 佳 导致 利益 无 法 实现 ， 最 后 导致 企业 内 部 分 裂 。 
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工学 院 教授 、 学 习 型 组 织 提 出 者 彼 
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标 ， 








企业 员工 不 发 自 
则 企业 文件 
| 织 大 愿景 


我 


然 ， 大 家 不 认同 企业 愿景 。 企 业 
齐心 共 筑 的 未 来 景象 。 其 原 
员工 思考 角度 的 差异 ; 
员工 缺乏 对 企业 


有 很 多 ， 


没 


标 ， 而 应 该 是 企业 全 体 成 员 发 目 内 心 的 


思想 不 同 导 


德 。 森 (Peter Seng) WH, 


许多 企业 领导 者 都 有 自己 的 愿景 ， 但 是 这 些 个 人 愿景 却 从 来 没有 转化 为 大 














家 共同 的 愿景 进入 组 织 的 血液 。 对 于 中 国 的 大 音 






















































































分 企业 来 说 ， 企 业 家 会 经 


常 为 员工 大 讲 特 讲 “ 公 司 的 伟大 愿景 ”( 实 际 上 更 多 是 他 自己 设想 的 愿景 )， 

但 真正 的 问题 是 ， 这 些 企业 家 从 来 没有 致力 于 建立 大 家 共同 认可 的 价值 体 

系 和 制度 体系 ， 结 果 是 企业 的 经 营 成 了 一 场 大 家 跟着 领导 者 跑 的 马拉松 。 
人 们 在 求职 中 的 观念 将 逐渐 从 “寻找 工作 ”转向 “寻找 优秀 雇主 ”。 7 


飞 亚 达 认 为 ， 企 业 是 因 人 而 设 ， 
心 。D 一 个 大 胆 的 、 宏 伟 的 、 富 有 挑战 怕 
起 ， 产 生 巨 大 的 凝聚 力 、 向 心力 和 推动 力 。 它 古 企业 建立 共识 、 顺 利 进 
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因 人 而 存在 ， 由 人 来 实现 ， 人 应 该 是 企业 的 核 
FE 的 愿景 会 将 人 们 紧 紧 地 联系 在 一 
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位 


组 织 变革 、 人 员 及 工作 本 


点 调整 的 





第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 





工具 。 好 的 企业 愿景 必须 给 予 员工 以 充 


























分 的 想象 空间 ， 激 发 员工 热情 ， 让 员工 感觉 到 自己 是 在 从 事 一 项 伟大 的 事 
业 ， 让 他 们 自愿 地 全 身心 投入 并 产生 为 之 终生 奋斗 的 强劲 动力 ， 让 员工 获 











得 一 种 强大 的 生命 意义 感 。 
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其 实 飞 亚 达 的 企业 愿景 讲 起 来 很 容易 ， 但 
利润 会 拿 出 几 个 百分点 分 给 员工 吗 ? 如 果 员 工 没 有 拿 到 奖金 ， 























薪水 吗 ? 公 
伤 ， 公 司 领 导 就 


a 
` 拿 











做 不 到 ， 任 什么 让 你 的 员工 认为 这 是 他 的 公司 ? 公司 


Ay 


永远 把 员工 的 4 
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愿景 目 




















向 28 名 员工 灌输 卓越 、 第 一 


标 也 不 会 打动 员工 ,ff 
领导 者 要 不 大 其 烦 地 向 员工 传达 理 


























改 起 来 会 很 难 。 公 司 赚 取 的 
公司 领导 会 
利 看 得 比 领 导 的 利益 重要 吗 ? 员工 受 ] 


























象 对 待 自 己 的 孩子 那样 ， 给 予 足够 的 保障 吗 ? 如果 这 些 都 








贴 在 墙 上 的 再 美好 的 











也 们 会 说 那 是 周 总 的 愿景 ， 那 


是 李 总 的 愿景 。 




















的 梦想 








朝 也 说 晚 也 说 ， 
朝 着 那 且 
教习 








部 怎么 干 ， 员 工 就 怎么 干 ， 干 部 不 干 活 
有 “折腾 干部 不 折腾 员工 ”之 说 。 从 “我 相信 ”到 “我 们 相 
但 是 ， 更 难 的 是 ， 从 “我 行动 ”到 “我 们 行动 ”。 换 句 话说 ， 如 何 激 发 
一 线 员 工 的 热情 正 变 成 一 个 





很 难 。 











br, Pras ed, AN 
ET ate. 6 BBE ERE 


遍 又 一 遍 ， 反 复 
些 一切 

















念 和 梦想 。 稻 盛 和 夫 刚 创业 时 ， 就 
，“ 我 晓得 我 的 话 并 无 足够 说 服 力 , 但 是 
讲 ， 不 知 何 时 起 ， 我 目 己 竞 信 了 。 而 且 
BAKRRM.” BR, “BEB” WS 















































， 他 说 :“ 员 工 古 看 着 干部 的 ， 干 











” 























ny = > 就 意味 着 4 





YY 


此 忧心 虱 虱 。 任 正 非 说 过 
似 的 话 一 一 “ 倒 三 角 组 织 模式 ， 一 线 经 理 、 


” 


面 ”。 132 





下 


| 新 不 在 ， 对 大 企 } 


业 病 。 这 是 一 个 巨大 的 难题 ， 即 使 中 国 的 商业 教父 ， 如 人 





留级 大 难 








， 员 工 也 会 不 干 活 。 





此 ， 在 华为 
人 


A 




















bal. 缺乏 了 一 线 员 工 的 热情 ， 对 小 企业 











此 而 言 ， 则 意味 着 “灭顶 之 灾 ” 一 一 大 企 
F 正 非 、 张 瑞 敏 也 对 











Ath 














“让 一 线 呼唤 炮火 ” 张瑞敏 也 说 过 类 
员工 直面 客户 ， 最 高 领导 在 最 




















建立 企业 共同 愿景 的 $ 个 关键 


Ey ay. HE 








建立 共同 愿景 ， 是 


团 





as 
领 本 站 


























队 的 成 功 关 键 ， 也 是 评价 


个 领导 者 水 
































平 高 低 的 主要 指标 。 在 阐述 愿景 的 过 程 中 ， 领 导 者 要 生动 地 描述 出 实现 愿 


景 之 后 企业 会 是 什么 样 ， 并 且 用 满怀 感情 的 、 生 动 而 清 
Ha LI. are 





i= 
FAL 





不 使 月 





























晰 的 语言 描述 ， 尽 








日 











FE 的 语言 。 


愿景 表达 不 是 单纯 的 文字 概念 ， 而 


KE 
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| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 

















要 坚定 不 移 地 执行 下 去 的 理念 。 
企业 的 主要 目的 是 熏 利 ， 



































CD 对 员工 有 看 得 见 的 好 处 。 


说 过 : 
如 老子 所 言 :“ 天 地 之 所 以 外 
对 为 天 地 不 是 为 自己 活 的 ， 
业 愿 景 必 须 能 帮助 实现 个 人 愿景 。 



































景 的 过 程 中 ， 就 很 好 地 将 员工 的 个 人 原 
员工 要 当 发 明 家 ， 要 做 自己 产品 的 操盘手 ， 就 可 以 向 公司 申请 资金 用 于 启 











这 个 愿景 必须 是 
领导 者 也 要 明确 地 告诉 员工 : 
es ny 
司 愿景 找到 企业 与 员工 利益 
展现 出 天 家 能 够 从 逐 级 实现 企业 愿景 的 过 程 中 得 到 的 价值 





EKEAF, 
EAN AG 

















要 坚守 而 且 可 行 的 。 即 使 
“我 们 公司 就 是 一 架 
建立 企业 共同 愿景 有 5 个 关键 : 
的 一 生 ， 
、 利 益 。 德 鲁 克 


















































那些 仅仅 把 眼光 杂 在 利润 上 的 企业 总 有 一 天 会 没 没有 利润 可 赚 的 ， iE 
以 其 不 自生 ， 故 能 长 生 。” 也 就 是 说 : 
Gi, Brea eat, 
世界 500 强 企 业 3M 公司 在 实现 其 企业 愿 














活 得 久 。 企 




















景 与 企业 愿景 进行 了 统一 。 例 如 ， 














动 自 己 的 个 人 项 目 ， 将 用 于 项 目的 时 间 控 
公司 也 允许 项 目的 失败 。 正 是 这 种 将 企业 不 景 与 个 人 愿 
































制 在 工作 时 间 的 15% 以 内 即 可 ， 
了 景 相互 转化 的 做 法 ， 




















让 3M 公司 在 100 多 年 历史 中 开发 了 6 万 多 种 高 品质 产品 , 并 总 能 快速 推出 








令 人 耳目 一 新 的 产品 。 














慨 。 兽 经， 他 要 求 “ 瞳 准 月 销售 10 亿 











稻 盛 和 夫 显 然 深 知 物质 刺 油 的 有 效 性 ， 并 且 其 为 慷 









































全 员 去 寺庙 修行 
(2) 建立 上 下 级 之 间 的 信任 。 
的 事业 伙伴 ， 奉 献 自 己 的 爱 和 真诚 ; 








”， 结 果 大 家 包机 去 香港 旅游 。 
首先 ， 
其 次 ， 员 工 要 能 从 中 分 享 

















次 ， 员 工 在 实现 愿景 “途中 ”就 能 “分 


元 。 达 成 ， 全 员 去 香港 旅游 ; AM, 











真正 以 人 为 本 ， 将 员工 当 作 自己 
到 好 处 ， 再 
并 不 是 愿景 实现 




















期 ”享受 到 利益 ， 











了 大 家 才能 分 享 ; 


最 后 ， 企 业 领 导 者 要 身体 力行 ， 而 不 是 一 

















企业 愿景 ， 


边 讲 着 伟大 的 





一 边 背道而驰 。 但 要 做 到 这 些 ， 却 并 不 容易 。 





(3) 合理 “分 解 ” 企 业 愿 景 。 每 


个 愿景 都 是 伟大 的 ， 不 角 


Bt TD a 




















要 从 以 下 三 个 方面 分 解 企业 愿 
不 同 的 阶层 分 解 。 现 实 中 ， 


Goa 让 愿 


企业 中 的 不 同 并 


祥 景 变 成 可 实现 的 目标 :QD 按 企业 内 
介 层 往往 在 个 人 愿景 上 存在 很 大 



































的 差异 ， 因 为 不 管 是 高 层 、 中 层 还 是 基层 ， 同 
不 同 。 
些 求 同 存 蜡 的 契合 点 。 包 按 不 同 的 阶段 分 解 目 标 。 
一 米 米 地 往 前 跑 的 。 而 长 跑 运 动 中 也 需要 有 分 阶段 的 目标 和 供给 。 





所 面临 的 问题 、 所 在 乎 的 利益 部 可 外 

















景 不 同 的 实现 环节 来 分 解 。 
(4) 时 刻 给 员工 灌输 相关 理念 。 
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驻扎 在 大 家 的 心里 。 这 也 就 是 许多 成 功 企业 的 领导 者 ， 


阶层 中 的 不 同 部 门 与 个 体 ， 
在 这 种 情况 下 ， 我 们 要 找到 那 
就 像 一 场 长 跑 ， 














SE 
FE Tht 


@ 按 愿 




















愿景 要 得 以 实现 ， 就 必须 让 它 牢 牢 地 
时 常 通过 邮件 、 会 

















议 、 























(5) 坚持 中 要 





有 动态 


人 与 搁 术 之 间 的 障碍 ”， 


的 愿景 ， 
停 地 累计 与 传承 。 
规模 的 一 大 原 




















+. St EA 


ae He SE 


谈话 、 员 工 培训 等 方式 向 员工 宣 
一 些 企业 在 招聘 新 员工 时 ， 
吧 性 ， 以 确保 企业 愿 


通 





调整 。 





在 进军 软件 产 } 
同时 也 对 宏基 人 提出 了 新 的 目 
这 是 20 年 前 只 








Sees 
常会 


























解 与 执行 。 





第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 








讲 、 解 释 企 业 愿 景 的 原 
注 应 聘 者 的 个 人 愿景 与 企业 愿景 的 匹 
好 地 得 以 型 











大 








。 而 其 中 的 





以 宏基 公司 为 例 ， 它 原先 的 愿景 是 “打破 





标 和 要 求 。 





LIN, Lg Bn errant 








iy a A 


天 oc 
oo 








言 念 不 是 说 出 来 的 ， 是 做 出 来 的 >。!/ 


企业 存在 的 理由 一 一 使 命 


企业 使 命 是 企业 生产 经 营 的 哲学 定位 ， 也 就 是 经 营 观 : 











EL? 
愿景 的 核心 精髓 在 不 





能 发 展 到 现在 这 么 大 
愿景 亦 然 。 


134 














根本 性 质 和 存在 的 理 


AG Spr DL Ay 
经 营 哲 学 等 。 


方向 、 
各 
利 。 没 有 使 命 
这 样 的 企业 


本 





日 








的 企 \ 
增长 也 不 具有 持续 性 ， 




















1， 为 企业 确立 了 一 个 经 营 的 基本 








AS 
10 
kK EL 田 
Bo 








更 关注 自己 的 利益 ， 








么 是 真正 的 商业 成 功 ? 实质 上 就 是 在 使 顾客 满意 的 同时 使 企业 赢 
而 不 会 关注 顾客 利益 


o BIE Al, 











th Arar Hi 














美国 斯 坦 福 大 学 商 


业 利润 就 像 人 体 需 要 的 氧气 、 





不 是 生命 的 目的 和 





范围 
业经 营 的 哲学 定位 








业 愿 景 概念 的 基础 上 ， 




















意义 。 利 润 很 重要 ， 但 它 


具体 








、 价 值 





观 准 则 以 及 企业 的 形象 定位 。 
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一 个 领导 者 的 工作 就 是 给 予 下 属 希望 。 





经 说 过 : 























全 体 成 员 所 具有 的 
内 心 的 一 种 潜 
种 崇高 的 使 命 感 ， 
偶然 , 然而 , 继续 
































念 的 那 种 精神 力量 ， 以 及 这 下 
感召 力 。” 这 种 精神 力量 有 者 内 在 的 激情 





























找到 企业 生存 和 发 展 的 目 
活着 却 是 我 们 有 意 的 选择 ,为 什么 选择 六 

















有 推动 企业 发 展 的 内 在 动力 。 
学 院 的 教授 詹姆斯 柯林斯 在 《基业 长 青 》 中 写 道 
食物 和 水 ， 没 有 它们 就 没有 生命 ， 但 是 这 些 
不 是 经 营 企业 的 目的 和 意 
有 愿景 不 一 定 有 使 命 ， 有 战略 也 不 一 定 有 使 命 。 企 业 使 命 是 在 界定 了 企 
岂 回 答 企 业 在 全 社会 经 济 领域 经 
或 层次 ， 具 体 表述 企业 在 社会 中 的 经 济 身份 或 角色 。 这 中 间 包 含 了 企 





a: “4S 











a Ga 








营 活动 的 这 个 











里 大 师 托马斯 。 彼 得 斯 曾 
“一 个 伟大 的 组 织 能 够 长 久生 存 下 来 最 主要 的 条 件 并 非 结构 形式 或 
管理 技能 ， 而 是 我 们 称 为 信 : 








中 信 


月 ， 


念 对 于 组 织 的 
可 以 焕发 出 人 





高 的 责任 感 。 企 业 的 使 命 就 是 为 了 焕发 起 企业 所 有 员工 的 这 
的 意义 。 我 人 


] 的 出 生 应 该 纯 属 
舌 着 而 不 是 死去 ? 4 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


我 们 都 已 经 获得 了 所 谓 的 “财务 自由 ” 为 什么 还 选择 如 此 卖力 地 工作 ? 我 

















们 为 什么 选择 创立 或 加 入 这 家 公司 ? 这 些 都 是 企业 使 命 要 回答 的 问题 。 
稳 盛 和 夫 认 为 经 营 企 业 最 重要 的 是 坚实 的 经 营 哲学 与 明确 的 经 营 理 


























念 。“ 正 确 的 做 人 准则 ”抑或 “做 人 何谓 正确 ”是 指正 确 的 哲学 和 伦理 ， 
所 以 我 作为 一 个 经 营 者 
中 饱 私 宫 的 经 营 者 ， 
我 作为 一 个 经 营 者 
Ho FTL, FR 


























即 企业 使 命 。 稳 盛 和 夫 说 :“ 由 于 确立 了 经 营 理念 ， 
可 以 直截了当 地 对 员工 谈 我 自己 的 想法 。 如 果 是 只 
肯定 会 为 了 上 自己 而 不 断 榨取 工人 的 劳动 ， 而 在 本 公 










































































工 为 了 同一 目的 而 工作 的 同志 般 的 伙伴 意识 。” 














稻 盛 和 夫 在 《人 为 什么 活着 》 中 谈 到 他 对 个 人 使 命 的 理解 ， 他 说 : 





为 


司 ， 
身 先 士 举 ， 即 使 牺牲 自身 利益 也 竟 尽 全 力 地 为 全 体 员 工 谋 幸 
为 了 大 家 、 为 使 事业 成 功 可 以 曼 无 顾忌 地 训斥 员工 ， 从 而 也 产生 了 全 体 员 



















































































Sx 
a 











们 这 一 生 不 是 无 缘 无 故 来 到 这 个 世界 上 ， 随 着 生命 的 结束 ， 我 们 也 不 是 一 























了 百 了 ， 所 有 的 事情 也 不 是 一 扫 而 光 ， 我 们 也 不 知道 到 哪里 去 。 其 








上 \)> EEF BS 


LK 


我 们 的 前 世 今 生 有 一 条 主线 ， 就 是 我 们 的 灵魂 。 所 以 当 我 们 的 人 生 结 束 时 ， 





7 























不 管 你 多 么 成 功 或 富有 ， 所 有 的 名 利 财富 都 会 留 在 这 个 1 











此 界 上 ， 唯 一 可 以 








伴随 你 进入 下 一 个 世界 的 就 是 灵魂 。 如 果 从 这 个 角度 出 发 ， 我们 人 生 唯 一 
的 目的 就 是 修炼 我 们 的 灵魂 ， 使 得 在 谢幕 的 时 候 比 开幕 之 初 高 尚 一 点 。 这 




















就 是 人 生根 本 的 目的 和 使 命 。 同 样 ， 不 管 今天 过 到 多 大 奔 烦 ， 





个 修炼 灵魂 的 机 会 ， 不 要 去 同 避 。 这 每 一 个 麻烦 和 |) 


























be Ate 


页 恼 都 是 同样 在 修炼 你 ， 


是 摘除 你 心灵 上 阴 星 种 子 的 机 会 。 所 以 ， 一 旦 有 了 这 种 长 远 的 i 








使 命 感 ， 你 会 发 现 很 多 事情 的 判断 标准 已 经 发 生 了 很 大 的 转变 。 

《基业 长 青 》 和 《从 优秀 到 卓越 》 的 作者 吉姆 。 柯 林 斯 (Jim Collins) 
说 过 ， 每 个 人 、 每 个 企业 隔 一 段 时 间 都 要 问 这 样 的 问题 : 我 现在 做 的 这 件 事 
是 我 或 我 的 企业 最 擅长 的 吗 ? 这 件 事 足以 成 为 我 或 我 的 企业 安身 立 命 的 事 吗 ? 
这 件 事 是 让 我 越 做 越 起 劲 、 让 我 觉得 我 生来 就 该 做 这 件 事 吗 ? 如 果 这 三 个 问题 
的 答案 都 是 否定 的 ， 那 你 就 要 当机立断 地 放弃 这 件 事 ， 因 为 你 迟早 会 放弃 或 被 






































迫 放弃 这 件 事 。 


企业 的 竞争 归根 结 底 是 人 的 竞争 。 用 什么 凝聚 








批 有 能 力 的 人 ? 


Eee A AE AK 


世界 





上 绝 大 多 数 优秀 的 人 才 只 能 被 “愿景 和 使 命 ” 所 凝聚 ， 世 界 上 绝 大 多 数 优 
续 成 功 的 企业 是 有 信 











秀 的 人 才 所 需要 的 报酬 是 对 他 们 才能 的 公正 评价 。 

















持 




















仰 的 ， 这 些 信仰 是 全 体 员 工 的 使 命 ， 在 企业 经 营 信仰 面前 人 与 人 之 间 























是 一 


种 平等 的 关系 。 企 业经 营 者 所 做 的 一 切 工作 ， 无 非 是 与 员工 进行 沟通 ， 让 
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大 家 接受 企业 使 命 ， 然 后 团结 、 























Hh 








关键 四 : 





第 四 部 分 | 
文化 管理 实 操 方法 | 





贞 领 大 家 ， 朝 着 企业 处 景 前 进 。 





企业 使 命 管理 ， 是 指 企业 通过 使 命 的 定义 和 强化 来 指引 和 影响 企业 成 











员 ， 为 实现 企业 愿景 而 做 出 努力 的 过 程 。 
通过 使 命 分 解 、 量 化 、 实 施 等 过 程 实现 使 命 与 实践 的 统一 ， 











的 竞争 优势 。 
































企业 使 命 管理 的 关键 任务 就 是 ， 
































企业 使 命 可 以 通过 回答 下 列 问题 来 界定 : 
(1) 经 营 范围 。 我 们 的 企业 是 干 








由 此 获取 企业 











什么 的 ? 我 们 的 业务 是 什么 ? 我 们 的 业务 





应 该 是 什么 ? 经 营 范围 可 以 从 三 个 方面 加 以 确定 : 顾客 群 、 顾 客 需要 和 技术 。 





大 企业 往往 有 许多 业务 范围 











种 ， 并 称 其 为 战略 业务 单位 。 
(2) 目标 客户 群 。 我 们 的 顾客 是 谁 ? 
(3) 所 能 提供 的 价值 (产品 和 服务 )。 我 们 对 顾客 的 价值 是 什么 ? 
(4) 发 展 前 景 。 我 们 将 来 的 业务 是 什么 ? 应 该 是 什么 ? 


这 些 看 上 去 很 简单 的 问题 ， 正 是 企业 时 时 应 该 
成 功 的 企业 经 常 向 上 自己 提出 这 类 问题 ， 并 慎 习 














企业 往往 非常 注重 培养 每 一 个 员 
标 、 方 向 和 机 会 ， 使 之 朝 着 同一 个 组 织 











， 如 通用 日 


HAZ Fl F 


= 








“几乎 不 可 能 的 梦想 ”( 看 起 来 难 























以 置 








He 





巴 它 所 经 营 的 范围 划分 为 49 




















标 而 工作 。 当 企 、 





放出 回答 的 最 大 难题 。 
EE 及 全 面 地 做 出 回答 。 成 功 的 
工 的 使 命 感 。 使 命 感 可 以 引导 他 们 明确 目 








使命 成 为 一 个 





但 企业 却 有 实力 把 它 当 成 使 命 去 














实践 ) 且 企业 被 这 一 前 景 所 引导 时 ， 则 可 达到 最 高 境界 。 如 索尼 公司 曾 要 
求 每 一 个 员工 研究 “个 人 可 移动 的 声音 ” 结果 该 公司 发 明了 随身 听 和 CD 


随身 听 。 
































没有 使 命 的 组 织 走 不 远 ， 忽 视 组 织 成 员 物 质 利益 的 组 织 无 法 生存 。 在 














人 类 组 织 中 ， 一 个 具有 下 








E 想 主义 色彩 又 有 现实 主义 精神 





胜 的 。 


一 切 事物 的 判断 标准 一 一 价值 观 

















的 组 织 ， 是 不 可 战 


价值 观 〈Values) 反映 了 人 们 主观 上 的 一 种 价值 取向 ， 是 “对 社会 事务 
的 一 种 基本 设想 ， 主 要 是 关于 对 或 错 、 好 或 坏 以 及 轻重 的 观点 ”。 











价值 观 是 在 社会 中 自发 形成 的 ， 是 人 们 主观 上 的 一 种 对 事物 的 评价 ， 
在 形成 过 程 中 不 可 避免 地 受到 其 所 在 国家 或 组 织 文 化 的 影响 。 价 值 观 是 在 
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一 个 相对 较 长 的 过 程 中 形成 的 ， 而 一 旦 形成 是 非常 难 














管 理 














的 影响 本 
成 行为 、 道 德 和 伦理 
观 的 人 可 以 根据 价值 
观 的 力量 的 : 我 们 不 能 仅 停 留 在 遵从 规则 上 面 。 





具有 


是 这 样 认识 价值 

















的 差异 





by 

















明确 价值 



































WY 
很 多 间 
观 牢 记 在 心中 ,进而 树立 好 榜样 ,将 这 些 价值 


也 去 





I 大 本 x 
I 

















在 塑造 员工 价 人 























nF 


=. 

















论 。 罗 元 奇 的 价 信 
一 起 的 ， 按 一 定 的 结构 层次 或 系统 而 存在 。 价 值 观 
ML (Terminal Values) 是 指 个 人 价 
以 表示 存在 的 理想 化 终极 状态 和 结果 。 它 是 
值 观 〈Instrumental 是 指 道德 或 能 
的 行为 方式 或 手段 。 








值 ， 




















于 











实现 的 目 
里 想 化 终极 状态 所 采用 


1973 


WAN TAME 


; 回 反馈 和 





年 ， 米 尔 顿 
系统 =F. 















































以 表现 为 对 组 织 文化 的 适应 





























下 在 没有 监督 时 也 会 遵守 法 则 。 


yo 奇 编 制 的 价值 
论 认 为 ， 各 种 价值 


以 改变 的 。 价 
融合 以 及 不 适 和 反对 ， 





直观 对 
| 此 形 
































观 进行 自我 约束 和 

















观 的 方法 上 ， 军 队 为 我 们 提 
观 内 化 的 五 个 步骤 为 : 与 选择 ; @ 
为 榜样 ; OP EWE fo 绩效 评估 。 


观 调查 表 是 比较 流行 的 价值 
































上 共 了 很 好 的 
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FY 
=I 
= 








。 军 队 领导 
如 果 我 们 





























督 部 下 和 贯彻 规则 ， 那 就 会 浪费 许多 时 间 和 精力 。 此 外 ， 我 们 
我 们 需要 让 初级 军官 将 我 们 的 价值 
观 慢 慢 灌 输 给 他 们 的 下 属 。 8 
借 


早期 社会 化 进程 ; 




















鉴 。 完 成 军队 价 


Oy aiken 

















观 理 









































观 是 按 一 定 的 逻辑 意义 联结 在 























观 。 终 级 性 价 但 
































用 











两 类 价值 















































具 性 


-~ 





标 。 工具 性 价 














观 中 最 受 人 们 关注 的 18 种 价 


排列 如 下 : 


极 的 生 沪 


EC 


4) 

















终极 价值 
舌 )、 成 就 感 〈 持 续 的 贡献 )、 和 平 的 
世界 《艺术 和 自然 的 美 )、 
顾 自 己 所 爱 的 人 )、 自 
有 内 心 冲突 
快乐 《快乐 的 、 休 闲 的 生活 )、 救 1 
社会 承认 (尊重 、 




















的 





里 解 等 
性 





+ 





























由 (独立 、 












































共 分 为 两 类 ， 终 极 价 














值 
和 社会 价 























人 
























































)、 成 熟 的 爱 〈 性 和 精 条 




















此 Be 


性 的 、 











赞赏 入 








)。 





价值 





























个 人 希望 通过 一 生 而 





， 是 达到 


通过 进行 样本 调查 ， 罗 元 奇 将 








值 观 ， 按 调查 者 所 认为 


























观 包 括 舒 适 的 生活 (富足 的 生活 )、 振 奋 的 生活 刺激 的 、 
世界 (没有 冲突 和 战 久 
平等 (兄弟 情谊 、 机 会 均等 )、 
自主 的 选择 )、 幸 福 (满足 
上 的 亲密 )、 


























的 重要 性 顺序 








积 
)、 美丽 
家 庭 安全 〈 照 
)、 内 在 和 谐 〈 没 






































国家 的 安全 ( 免 遭 攻击 )、 








永恒 的 生活 




















能 干 (有 能 力 、 有 效率 )、 欢 乐 ( 轻 松 愉快 )、 清 洁 (卫生 、 











持 目 己 的 信仰 入 
、 诚 实 )、 富 于 想象 4 大胆、 有 创造 性 
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(HS 








宽容 《谅解 他 人 )、 助 人 为 乐 〈 为 他 人 的 福利 工作 )、 正 直 





) AM (AH). 








真挚 的 友谊 (亲密 关系 )、 豁 智 (对 生活 有 成 熟 








WFR MED a) CELE. Ar Ala). 心胸 开阔 (开放)、 


整洁 )、 





勇敢 〈 坚 























), War CB AA. Bate Ab). 











AR sete 


第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 


























Ht CARIN, HBS). Aaa ( 
顺从 《有 责任 感 、 苯 习 
Behe iil CAGE. ARE). 

而 eBay 总 裁 梅 格 。 惠 特 曼 在 《 价 
Wh, BAP 
专心 致 志 、 
Arvin LAME 
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BPSANITA BBA MEMS. BES AN IST UL 
这 跟 个 人 的 人 格 特质 有 关 ， 不 管 这 些 人 格 特质 是 与 生 俱 来 
总 之 ， 一 定 是 在 踏 入 职场 之 前 就 已 经 形成 了 。 德 鲁 克 











的 ， 


着 改变 自己 ， 因 为 这 是 不 可 能 成 功 的 ， 但 是 ， 


EA). 403i CATALAN. 


FE 本 善 、 行 动 导 向 、 真 诚 正直 、 
团队 合作 、 勇 敢 坚 六 、 灵 活 应 变 ， 这 十 种 价 作 








的 、 温 柔 的 入 
《可 靠 的)、 目 





里 性 的 )、 


FE 情 好 )、 负 


B SS YH SE 
Vp AL (温情 
==" 
JA 





























直观 的 力量 》 一 书 中 总 结 了 十 种 价值 
染 沿 节约、 注重 结果 、 积 极 聆 昕 、 
观 正 属于 罗 元 奇 



















































































都 不 一 样 ， 








的 还 是 后 天 养 成 
WAT: “ 别 试 
努力 改善 自己 做 事 的 方式 ， 对 于 


FE. 
= 








那些 不 适合 你 表现 的 工作 ,就 应 该 力求 敬而远之 。 对 企业 来 讲 ,改变 员工 的 价 
值 观 是 不 可 能 的 ， 重 要 的 是 在 招聘 时 找到 符合 企业 价值 观 的 员工 。 














企业 的 行为 也 同样 受到 自己 价 人 





















































QD 它 是 判断 善 恶 的 标准 。 企 业 中 常常 可 以 看 到 和 锋 



























































观 的 制约 。 企 业 的 价值 观 有 两 个 作用 : 
吵 ， 争 吵 就 是 价值 观 不 统 
观 相互 冲撞 的 表现 。 价 值 观 就 是 要 使 企业 所 有 员工 对 问题 达 

















一 ， 不 同 价 伍 
成 共识 ， 判 断 是 





好 事 还 是 坏事 ， 是 该 人 

















让 还 是 不 该 做 。 企 业 出 现 问 题 不 需要 




















主持 公道 ， 价 值 


要 的 评价 标准 。 包 价值 观 是 组 



































让 领导 者 来 评 理 、 


观 是 最 习 














织 全 体 成 员 为 实现 企业 愿景 、 使 命 而 愿意 坚持 的 共同 原则 。 尤 其 是 在 企业 






































外 部 环境 价值 观 扭曲 或 价值 观 


更 为 关键 。 























avs 


混乱 ， 对 员工 冲击 更 大 时 ， 价 值 观 的 作 上 月 

















Hah 

















兰 德 


美国 车 名 的 智 吉 公司 公 
大 企业 ， 发 现 百年 长 盛 不 衰 的 企业 具 























物 的 价值 ， 二 是 共同 的 价 人 
企业 的 生产 价值 和 利润 价 但 


的 经 营 战 略 和 实践 活 


















































。 这 表明 ， 









































年 企业 ， 必 须 将 “以 人 为 本 ”“ 以 顾客 
员工 ” “平衡 企 























司 花 费 了 20 年 
有 一 个 共同 特 和 
的 社会 目标 ， 不 以 利润 为 唯一 目标 。 有 共 体 包括 三 条 原则 ， 一 是 人 的 价 
高 于 个 人 的 价值 ; 


动 总 是 不 断 地 适应 着 不 断 变化 的 外 部 世界 ， 却 始终 保持 
着 稳定 不 变 的 超越 利润 最 大 化 的 核心 价 但 
润 最 大 化 的 价值 观 是 百年 企业 的 精神 文化 基础 。 从 这 个 意义 上 说 ， 要 打造 百 


利益 相关 者 的 利益 ”和 “所 人 
的 口号 落 到 实处 ， 实 实在 在 地 将 其 作为 企业 的 行为 准 


的 时 间 跟 踪 世 界 500 家 
FE， 就 是 树立 了 超越 利润 
村 高 于 
村 高 于 


管 它们 


三 
I 
























































是 客户 价值 和 社会 价 
至 能 够 持续 成 长 的 企业 ， 尽 









































A 

















观 和 基本 目标 。 因 而 ， 树 立 超越 利 





























为 中 心 ”"“ 努 力 服务 社会 ”“ 平 等 对 竺 
团队 精神 ”等 看 似 非常 “ 虚 ” 
则 。 中 通用 电气 (中 
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国 ) 有 限 公 司 





员工 手册 中 介绍 的 价值 观 就 超越 了 企业 的 利益 。 手 册 介 绍 说 : 















































在 GE 社区 ， 环保、 健康 与 安全 是 基本 准则 。 遵 守 保 护 和 加 强健 康 、 安 全 与 


环境 的 法 律 和 
量 减 少 瞩 物 和 
会 合作 保护 环 

梅 格 。 惠 
我 们 认可 并 尊 
aio FRM Boa 
境 可 以 引发 人 


























而 变 得 越 来 越 




















公司 政策 。 创 造 和 保持 一 个 安全 的 工作 环境 。 避 免 工 伤 。 尽 
排出 物 及 使 用 有 毒 材料 。 有 效 解决 以 往 遗 留 下 的 问题 。 与 社 
境 。 消 除 GE 产品 和 服务 中 的 不 合理 风险 。” 

特 曼 在 《价值 观 的 力量 》 一 书 中 写 道 :“ 我 们 相信 人 性 本 善 。 
重 每 个 人 都 是 独一无二 的 。 我 们 相信 人 和 皆 有 用 ， 应 该 集 思 广 
为 人 处 世 需 要 换 位 思考 。 我 们 相信 诚信 正直 、 公 开 透 明 的 环 
性 的 光辉 。” 这 些 我 们 在 上 学 时 便 接触 的 基本 的 价值 观 也 许 会 































































































被 菜 些 人 嘲笑 为 幼稚 ， 认 为 其 不 可 能 适应 因 社 会 分 工 细 化 和 科学 技术 发 达 























复杂 的 社会 。 然 而 梅 格 相信 ， 我 们 也 相信 : 成 功 并 不 复杂 。 基 








本 的 价值 观 不 应 该 与 时 俱 进 。 自信 信任 , 平等 尊重 ”是 人 性 中 最 宝贵 的 财富 ， 


它 衍生 了 灿烂 
点 ， 是 我 们 的 
的 文明 也 不 过 

那么 ， 企 














的 文化 ， 推 动 了 社会 进步 ， 提 升 了 文明 的 高 度 。 它 是 一 个 文 
本 心 。 如 果 它 随 独 物质 文明 的 发 展 而 变质 ， 那 么 ， 多 么 辉 焊 


是 县 花 一 现 。! 
业 的 价值 观 该 如 何 向 每 一 位 员工 传达 ， 并 使 之 成 为 每 个 人 的 





















































价值 观 呢 ? i 
的 重要 手段 ， 























尔 曼 认为 ,“ 这 是 演变 ， 不 是 革命 "。 以 身 作 则 不 是 说 服 他 人 
而 是 唯一 手段 。 在 庆祝 香港 回归 十 周年 时 ， 前 香港 特别 行政 


























区 长 官 曾 硝 权 先生 的 致辞 中 有 这 样 一 句 话 :“ 我 会 打 好 这 份 工 的 !” 曾 靖 权 


这 人 句 话 寞 党 通俗 地 冰释 了 当代 官员 的 非 神 秘 化 、 非 神圣 化 ， 一 下 就 把 自己 
和 几 百 万 香港 民众 完全 混 为 一 体 了 。 有 些 企业 或 企业 家 对 外 宣扬 自己 的 价 























值 多 么 美好 ， 
系 也 无 法 落实 

稻 盛 和 夫 
说 发 生 丑 闻 的 




















知 的 ?。 但 是 光 是 知道 和 能 够 做 到 是 两 码 事 ， 如 果 没 有 把 头脑 中 知道 的 道理 


化 为 自身 的 血 
强调 领导 必须 
取得 成 功 之 后 
Ac. BAA 







































































然而 其 行为 方式 却 与 其 价值 观 不 一 致 ， 其 传承 的 价值 观 和 体 
。 这 样 的 企业 或 企业 家 是 无 法 让 人 信服 ， 也 无 法 取得 成 功 的 。 
认为 价值 观 是 一 个 人 做 事 的 最 终 选 择 标准 ， 他 认为 : 如 果 功 
经 营 者 “不 撒谎 、 不 欺骗 ” 想必 大 家 都 会 回答 “这 是 尽 人 皆 






























































































































































肉 ， 一 到 紧急 关头 就 会 不 假 思索 地 欺骗 别人 。 称 盛 和 夫 一 直 
是 一 个 具有 完美 人 格 的 人 。 人 格 是 在 时 刻 变 化 的 ， 一 个 人 在 
被 人 吹捧 就 容易 变 得 高 做 而 迷失 自我 ， 所 以 如 果 不 时 刻 约束 
己 ， 将 很 难保 持 高 风 亮 节 的 人 格 。 所 有 的 领导 者 要 带领 团队 






































朝 着 正确 的 方向 前 进 ， 除 了 能 力 还 必须 努力 磨炼 自己 、 磨 炼 心灵 ， 成 为 一 





个 具有 高 尚 人 
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格 的 人 。 从 高 层 领导 到 阿 米 巴 领 导 都 必须 具备 高 尚 的 人 格 。” 


第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方法 | 


“这 个 世界 重要 的 不 是 你 能 做 什么 ， 而 是 你 想 做 什么 ”。 这 不 是 管 
题 ， 而 是 “元 管理 ”的 问题 ， 也 就 是 哲学 问题 。 如 果 从 “元 管理 ”的 
关系 上 说 ， 价 值 观 往往 是 企业 创始 人 的 价值 观 。 价 




















愿景 可 以 “献身 ”的 勇气 和 诀 心 ， 不 只 是 能 力 的 问题 。 
先 要 有 “使 命 感 ” 其 次 要 有 捍卫 这 种 使 命 感 的 坚定 价值 观 。 



































理 问 













































































AIR 
9 观 是 一 种 为 了 使 命 和 
成 就 大 事业 者 ， 首 


























终极 价值 观 确保 每 个 人 做 正确 的 事 ， 而 工具 价值 观 确保 每 个 人 以 正确 的 方 


法 做 事 ! 真正 有 成 效 的 人 都 是 能 够 超越 眼前 的 既得 利益 。 因 为 多 数 人 只 
到 眼前 一 米 远 的 地 方 ， 但 是 稍微 能 看 到 十 米 远 的 地 方 ， 那 一 定 是 个 成 功 者 。 
眼前 一 米 远 的 利益 ， 一 直 致 力 于 十 米 远 























丸 为 当 人 看 到 十 米 远 的 时 候 会 忽略 



































后 行 。 
































的 目标 。 价 值 观 是 人 一 生 最 终 的 检验 标准 ， 在 这 一 点 上 ， 值 得 我 们 三 




















四 





























特别 需要 强调 的 是 ， 没 有 经 验 的 管理 者 经 常会 发 现 各 种 价值 观 可 


























冲突 的 。 例 如 , “结果 导 向 ”和 “ 唯 不 
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能 看 




















思 而 


vay 
能 是 


是 图 ”对 于 初学 者 来 说 ， 往 往 很 难 平 





衡 。 硅 谷 的 创业 者 通常 都 听 说 过 约 输 ，。 多 尔 (John Doerr), 他 是 美国 硅谷 最 
著名 的 风险 投资 家 之 一 ， 曾 经 是 英特尔 、 思 科 等 企业 的 投资 人 。 约 输 。 多 
尔 在 一 次 采访 中 ， 特 别 强 调 : “Good entrepreneurs are missionaries, not 














mercenaries。”( 优 秀 的 企业 家 是 传教 士 ， 而 不 是 唯利是图 者 )。 那 么 ,“ 结 果 
导向 ”和 “唯利是图 ”的 这 个 “ 度 ” 应 当 如 何 提 





















































巴 握 ? 


笔者 认为 ， 这 不 
































个 管理 学 问题 ， 而 是 
































是 一 





个 管理 哲学 的 问题 。 建 议 大 家 读 一 读 梅 格 的 作品 。 



































如 果 将 长 期 目标 和 短 

















关于 这 个 问题 的 答案 。 


期 目 
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标 、 法 律 底线 和 道德 准则 都 彻底 想 清 楚 ， 就 


会 有 
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Shae 使命、 愿景 、 价 值 观 的 作用 


管理 名 言 


有 的 时 候 ， 了 解 我 们 不 能 做 什么 ， 甚 至 比 我 们 能 做 什么 更 重要 1 











林语堂 


景 、 价 值 观 是 利己 基础 上 的 利他 





指出 ， 中 国企 业 和 跨国 企业 最 大 的 差距 是 企业 文化 : 我 们 用 权 








， 世 界 级 企业 用 文化 凝聚 员工 。 然 而 在 相当 一 些 中 国企 业 中 ， 


















































只 是 手段 而 已 。 一些“ 狐狸 型 ”的 企业 家 常常 把 “ 以人为本”“ 消 

















上 带 ” 一 类 感人 肺腑 的 话 挂 在 嘴 边 ， 而 一 旦 利益 当前 ， 一 切 仁义 道 
边 站 。 为 什么 我 们 普遍 感到 商业 圈 存 在 诚信 和 危机? 本质 上 是 企业 和 












































使 命 、 愿 

有 专家 
谋 聚 集 员 工 
核心 价值 观 
Reet ke Lit 
德 就 靠 
员工 

















普遍 的 受骗 感 与 受 招 
WL. 148 














、 消 费 者 之 间 是 利用 关系 而 不 是 共存 的 双 启 关系 。 利 用 带 来 的 只 会 是 





KIER, 














受骗 感 与 受挫 感 导 致 的 是 整个 商业 社会 的 道德 危 














现代 企业 组 织 与 中 国 传统 商业 之 间 最 大 的 不 同 在 于 : 传统 商业 以 赢利 
为 目的 ， 而 企业 组 织 以 吸引 顾客 为 目的 。 企 业经 营 的 目的 是 否 为 顾客 创造 
价值 ， 来 源 于 企业 的 使 命 
认可 和 所 有 团队 成 员 共享 并 传承 给 新 成 员 的 一 套 企业 文化 及 思维 方式 。 它 
代表 了 组 织 中 被 广泛 接受 的 思维 方式 、 AMSAT EM, EOL 


























WERE, SIP AACA TALI Ads, JHE OMA ARIE RS LIN A 














标 相 结合 ， 培 训 员 了 



































愿景 、 价 值 观 。 使 俞 、 愿 景 、 价值 观 形成 组 织 










































































里 解 企业 的 政策 ， 调 市 个 人 与 个 人 之 间 、 个 人 与 团队 








之 间 、 个 人 与 企业 之 间 的 相互 利益 关系 。 它 使 组 织 成 员 不 仅 注重 自我 利益 ， 








更 考虑 到 组 织 利益 ， 











氛围 。 





RET 


融合 于 组 织 利益 ， 在 企 } 














和 i 把 个 人 利益 与 组 织 利 益 结 合 ， 最 终 达 到 个 人 利益 
内 部 倡导 和 营造 一 种 积极 健康 、 活 没 和 谐 的 精神 


















































有 人 认为 企业 的 使 俞 、 愿 景 、 价 值 观 应 该 是 很 高 尚 ， 是 为 社会 服务 的 ， 























| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








不 应 该 关注 个 人 私利 。 其 实 ， 过 于 高 尚 和 过 于 低俗 都 是 不 恰当 的 。 过 于 高 
尚 ， 只 关注 社会 利益 而 不 承认 私利 的 正当 性 ， 就 会 曲 高 和 宅 ， 让 人 怀疑 高 
尚 的 初衷 。 而 过 于 低俗 ， 只 关注 个 人 私利 ， 就 会 变 成 孤 家 寡人 ， 没 有 人 愿 
意 与 其 合作 。 企 业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 是 利己 基础 上 的 利他 ， 其 目的 是 实 
现 共同 愿景 。 

中 国企 业 的 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 存 在 的 问题 主要 有 以 下 儿 个 : 

首先 是 缺少 企业 家 多 商人 的 问题 。 中 国 传统 社会 是 一 个 以 农业 经 济 为 
主流 而 商业 经 济 为 非 主 流 的 社会 ， 农 业 时 代 的 竞争 往往 是 围绕 土地 、 财 富 
和 权力 展开 的 。 不 入 流 的 商人 和 商业 始终 处 在 社会 的 边缘 。 竞 争 主体 的 不 
平等 性 、 竞 争 秩序 的 紊乱 性 和 竞争 结果 的 非 建设 性 ， 导 致 了 官商 勾结 、 权 
力 寻 租 的 泛滥 以 及 商业 机 会 主义 的 从 生 。“ 商 业 利润 来 自 道德 回报 ”的 有 效 
性 ， 是 中 国 传统 社会 的 相对 封闭 性 为 基础 的 。 一 旦 封闭 的 环境 被 打破 ， 道 
德 的 强大 效力 也 就 随 之 消失 或 是 大 打折 扣 。 中 国人 从 诚信 道义 出 发 、 又 归 
于 商业 诚信 声誉 的 结果 ， 也 形成 了 中 国人 独特 的 市 场 交 易 循 环 ， 从 而 演绎 
出 了 一 套 完整 的 企业 道德 伦理 建设 的 体系 和 方法 。 

在 这 个 独特 的 中 国 商 业 现 象 背 后 ， 我 们 所 看 到 的 依旧 是 沿 承 下 来 的 传 
统 “商机 意识 ”， 即 企业 组 织 的 利润 并 不 是 来 自 唯 一 的 源 录 “顾客 ”， 而 是 
来 自 于 人 际 关 系 、 资 源 占 有 、 人 情感 投资 等 多 个 层面 。 虽 然 这 些 不 同 层 面 的 
利润 来 源 ， 看 起 来 很 复杂 ， 但 其 本 质 依旧 是 传统 商人 的 “哪里 有 利润 ， 就 
往 哪里 走 ”。 

正 因为 如 此 ， 中 国 商 人 可 以 创造 巨大 的 个 人 财富 ， 却 没有 能 力 创造 出 
一 个 伟大 的 商业 组 织 一 一 他 们 的 思维 模式 与 赢利 能 力 ， 依 旧 停留 在 “商人 
与 客户 ”的 关系 阶段 ， 实 际 上 ， 与 他 们 所 具有 的 情感 投入 、 察 言 观 色 和 人 
情 练 达 的 能 力 相 匹配 的 ， 正 是 传统 的 一 对 一 、 面 对 面 的 传统 商业 赢利 模式 
的 要 求 。 沉 迷 于 “熟人 网 络 ” 商 业 游 戏 使 得 中 国 的 传统 商业 组 织 总 是 难以 
走向 “陌生 人 的 世界 ”所 以 , 无论 中 国 传统 商人 有 着 多 么 远大 的 个 人 理想 ， 
商业 或 企业 组 织 总 是 难以 真正 成 长 、 壮 大 。”“ 
SLIEMA DARE AE ER EDGR, Wak SINE, IP HE 
把 握 机 会 进行 开拓 的 人 ; 他们 以 发 现价 值 、 实 现价 值 和 创造 价值 为 使 命 。 
更 高 境界 的 企业 家 则 志 存 高 远 ， 终 其 一 生 追 求 伟大 的 事业 ， 努 力 谋求 立功 、 
立 德 、 立 言 。 企 业 家 的 价值 观 和 目标 层次 远 远 超 于 生意 人 和 经 理 人 。™ 

对 中 国 的 企业 家 和 商人 来 讲 ， 敢 于 承认 企业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 首先 
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第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 














要 利己 是 需要 很 大 勇气 的 。 在 这 种 社会 状态 下 ， 中 国 的 企业 家 和 商人 更 不 
敢 承认 自己 经 营 的 目的 首先 是 利己 ， 因 此 导致 很 多 企业 的 使 命 、 愿 景 、 价 
9 观 脱离 企业 实际 ， 空 喊 爱 国 、 爱 家 、 服 务 全 人 类 的 口号 ， 让 员工 认为 这 
些 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 都 是 骗 人 的 ， 根 本 无 法 落实 。 

其 次 ,集体 主义 教育 的 传统 让 承认 利己 是 个 人 的 第 一 需要 在 整个 社会 
缺乏 道德 的 制高点 。 亚 当 。 斯 密 在 《国富 论 》 中 写 道 :“ 我 们 每 天 所 需 的 食 
料 和 饮料 ， 不 是 出 自 层 户 、 酿 酒家 或 面包 师 的 恩惠， 而 是 出 于 他 们 自 利 的 
打算 。 我 们 不 说 自己 有 需要 ， 而 是 说 对 他 们 有 利 。 社 会 上 ， 除 乞丐 外 ， 没 
有 一 个 人 愿意 全 然 靠 别人 的 恩惠 过 活 。” 

这 就 是 说 ， 属 夫 、 酿 酒 师 、 面 包 师 生产 肉 类 、 洒 和 面包 ， 不 是 要 真正 
为 谁 “ 奉 献 ”， 而 是 一 种 “ 自 利 ”的 行为 。 但 在 他 们 获 利 的 同时 ， 无 形 中 也 
增进 了 他 人 的 福利 。 亚 当 。 斯 密 进一步 解释 说 ， 在 市 场 价格 机 制 下 ， 只 要 
双方 自愿 交易 ， 这 种 交换 对 双方 就 是 有 利 的 ， 这 种 每 一 个 经 济 主体 的 逐 利 
行为 ， 在 一 只 “看 不 见 的 手 ” 的 指引 下 ， 就 能 够 增进 国家 的 财富 和 人 类 的 
福 社 。 因 此 ， 这 种 每 个 人 客观 的 “ 自 利 ”行为 ， 不 需要 先 预 设 为 谁 “无 私 
奉献 ” 也 能 够 增进 社会 的 福利 。 

尽管 亚当 。 斯 密 承认 人 的 利己 本 性 ， 但 他 强调 “ 自 利 ”(Self-interest) 
Hf F AA (Selfishness), YEAST RAE (Greedy). At Ae SAMA 
已 出 发 行事 的 合理 性 ， 但 他 也 指责 自私 与 贪 禁 给 社会 带 来 的 负面 作用 。 亚 
当 。 斯 密 在 其 另 一 本 著作 《道德 情操 论 》 中 强调 ， 人 应 该 有 同情 心 、 有 道 
德 ， 懂 得 爱 自 己 ， 也 爱 别 人 ， 这 才 是 一 个 完整 的 符合 人 性 的 人 。 斯 密 认 为 
经 济 学 家 和 从 业 人 员 在 掌握 市 场 经 济 规律 的 同时 ， 更 要 “ 流 消 着 道德 的 血 
液 ”。' 1 史蒂芬。 柯 维 在 人 际 领导 的 原则 中 提出 了 双赢 思维 : 利 人 利己 者 把 
生活 看 作 一 个 合作 的 人 舞台， 而 不 是 一 个 角 斗 场 。 一 般 人 看 事情 多 用 二 分 法 : 
非 强 即 弱 、 非 胜 即 败 。 其 实 世 界 之 大 ， 人 人 都 有 足够 的 立足 空间 ， 他 人 之 
得 不 必 就 视 为 自己 之 失 。!'” 稻 盛 和 夫 “ 经 营 十 二 条 ”之 首 便 是 “经 营 者 必 
须 为 员工 物 、 心 两 面 的 幸福 璋 精 竭 虑 、 倾 尽 全 力 ， 必 须 超脱 私心 ， 让 企业 
拥有 大 义 名 分 ” 这 足以 告诫 那些 避 谈 金钱 而 高 谈 阔 论 员 工 忠 诚 、 高 昂 士 气 、 
尽心 尽力 、 说 到 做 到 的 企业 主 。 

同时 我 们 还 要 意识 到 ， 现 在 企业 经 营 广泛 的 共识 是 “让 所 有 利益 相关 
者 (Stakeholder) 的 价值 最 大 化 ” 所谓 “利益 相关 者 ”更 广泛 地 包括 了 “上 股 
东 、 经理 人 、 员 工 、 客 户 、 合作 伙伴 ”等 在 企业 价值 链 上 的 所 有 相关 者 。“ 所 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 














有 利益 相关 者 的 价值 最 大 化 ”， 基 本 上 是 一 个 悖 论 。 因 为 在 某 个 时 期 或 某 个 








































































































的 品牌 总 是 能 与 人 建立 起 一 种 情感 联系 。 








局 部 ， 利 益 相关 者 之 间 是 需要 博弈 的 ， 不 可 能 都 实现 “利益 最 大 化 ” 对 于 
企业 经 营 者 来 讲 ， 首 先 利 己 ， 再 去 利他 ， 在 利己 中 不 损害 他 人 的 利益 ， 就 
是 最 大 的 善 。 把 客户 当 作 伙伴 ， 能 让 企业 品牌 和 客户 感受 联系 起 来 。 伟 大 


现代 的 企业 需要 承担 更 多 的 企业 社会 责任 《CSR)、 成 为 优秀 的 企业 公 
民 、 塑 造 恨 好 的 雇主 品牌 。 管 理 专家 塞 德 曼 认 为 ， 这 不 光 是 一 家 企业 的 社 
































会 责任 部 门 的 事 。 他 给 出 了 一 个 从 经 济 角 度 出 发 的 论据 : 全 球 化 使 得 企业 
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越 来 越 难以 光 靠 其 产品 来 区 分 彼此 。 不 管 企 业 的 产品 或 服务 是 什么 ， 在 地 

















球 另 一 端的 某 个 人 总 是 有 可 能 对 它 进行 复制 ， 然 后 用 更 低廉 的 价格 销售 。 





























另外 ， 如 果 金 钱 是 企业 与 员工 之 间 的 唯一 纽带 ， 那 么 当 其 他 企业 提出 更 优 




















厚 的 报酬 时 ， 员 工会 毫 不 犹 驳 地 辞职 。 最 重要 的 是 ， 对 于 那些 在 行为 层面 












































上 竞争 的 企业 来 说 ， 他 们 如 何 对 每 顾客 和 员工 全 关 重 要 。“ 这 就 要 看 谁 在 各 
种 关系 中 的 信任 度 最 高 ， 哪 儿 是 大 多 数 人 愿意 工作 的 地 方 了 。”™ 











但 是 商业 的 逻辑 和 模式 常常 会 对 环境 以 及 其 他 动物 带 来 伤害 ， 这 是 企 
业 在 处 理 企业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 时 必须 考虑 的 问题 。 有 些 商 业经 营 很 成 
功 的 企业 ， 企 业 形 象 和 社会 责任 会 受到 伦理 和 社会 价值 观 的 挑战 。 比 如 闹 


























































































































得 沸沸扬扬 的 活 熊 取 胆 事件 ， 是 最 明显 的 为 了 商业 利益 对 动物 的 残忍 伤害 。 





使 命 、 愿 景 、 价 值 观 三 位 一 体 决 定 企业 成 长 基因 

















使 命 、 愿 景 、 价 值 观 三 位 一 体 ， 是 一 门 哲 学 ， 而 不 是 科学 。 














企业 和 任 什么 凝聚 人 心 ? 是 使 命 和 愿景 。2004 年 ， 拉 里 。 


她 奇 和 谢 尔 盖 。 


布 林 在 Google 首次 公开 发 行 股票 之 前 所 写 的 一 封 信 中 ， 对 这 一 戒律 做 出 


了 解释 :“ 我 们 坚信 在 很 长 的 一 段 时 间 内 , 我 们 将 从 一 个 公司 





获得 很 好 的 服 

















务 一 一 无 论 是 作为 股东 ， 还 是 在 其 他 所 有 方面 一 一 这 个 公司 





获 利 ， 也 要 为 世界 做 好 事 。 这 在 我 们 的 企业 文化 中 是 非常 重要 的 方面 ， 并 
且 在 公司 内 部 得 到 了 广泛 的 认同 。” 他 们 对 民 好 行为 的 定义 是 : 传送 没有 侦 
































见 的 搜索 结果 和 不 接受 因 占 据 搜 索 列表 中 的 有 利 地 位 而 付出 


























企业 靠 什么 实现 使 命 和 愿景 ? 靠 企业 的 核心 价值 观 。 
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即使 放弃 短期 











WSR. °° 正 


是 凭借 着 远大 的 使 命 ， 让 Google 在 全 球 搜索 大 战 中 成 为 最 大 的 启 家 。 
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企业 应 该 如 何 证 明 自 己 能 够 实现 使 命 和 愿景 ? 应 该 在 核心 价值 观 的 指 
导 下 制定 出 详细 的 、 可 逐步 实施 的 战略 以 及 实施 战略 后 要 达到 的 清晰 商业 
目标 ， 即 在 某 年 、 某 月 、 某 日 市 场 份 额 、 营 业 额 等 指标 达到 什么 标准 。 

德 鲁 克 曾经 说 过 : 企业 不 是 由 它 的 条 例 、 章 程 、 名 字 来 定义 的 ， 企 业 
只 有 具备 了 明确 的 使 命 、 愿 景 才 可 能 制定 明确 而 现实 的 战略 目标 。 价 值 
是 组 织 的 一 套 坚定 的 信念 ， 它 指导 组 织 活动 的 开展 。 使 命 与 共享 的 价值 ? 
相 结 合 ， 能 够 帮助 企业 建立 起 员工 之 间 的 协作 和 信任 关系 ， 使 得 组 织 更 
于 冒险 和 尝试 新 方法 ， 更 乐于 学 习 和 发 展 。 核 心 价值 观 是 创造 核心 价值 折 
关键 ， 即 人 文 价值 商业 化 一 一 不 依赖 权力 和 金钱 来 激励 员工 。 而 共同 愿景 
是 激励 员工 努力 的 一 系列 清晰 目标 。 树 立 目 标 比 实现 目标 更 重要 。 有 了 远 
大 的 目标 才 会 有 近期 的 目标 。 例 如 ， 惠 普 的 核心 价值 观 是 “信任 并 尊重 个 
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| 
As 退 求 捍 越 的 成 就 和 页 献 ， 靠 团队 精神 达到 共同 目标 ; 喜 励 灵活 性 和 创 
造 性 ” 其 共享 的 愿景 是 “让 人 类 鸭 驭 科技 的 机 会 ” 其 使 命 是 “创造 信息 











产品 ， 以 加 速 知识 的 进步 ， 并 从 本 质 上 提高 个 人 和 组 织 的 效率 ”。 这 三 者 有 
效 地 结合 在 了 一 起 ， 形 成 了 著名 的 “惠普 之 道 ” 极 大 地 刺激 了 公司 的 发 展 
和 经 营业 绩 的 增长 。 

使 命 与 愿景 决定 了 企业 前 进 的 方向 。 使 命 与 愿景 就 像 企业 航行 的 灯塔 ， 
决定 了 企业 的 发 展 方 同 。 方 向 决定 取舍 ， 取 使 决定 企业 定位 ， 定 位 决定 企 
业 聚 焦 的 客户 群 ,客户 群 之 外 的 客户 即使 有 不 满意 也 不 重要 。 例 如 ，SONY 
绝 不 生产 剃 须 刀 、 洗 衣 机 。 有 舍 才 有 得 。 方 向 比 现 在 的 利润 更 重要 ， 因 为 
它 着 眼 于 未 来 。 

企业 最 高 层 必 须 时 刻 对 企业 的 完成 企业 使 命 与 愿景 的 价值 观 负 责 。 团 
队 的 方向 应 该 是 一 致 的 。 作 为 最 高 层 ， 既 不 能 对 于 使 命 与 目标 高 谈 阔 论 到 
不 切实 际 、 子 虚 乌 有 的 地 步 ， 也 不 能 将 使 命 隐 藏 心中 、 束 之 高 阁 。 企 业 家 
与 中 高 层 经 营 管理 团队 应 该 就 企业 的 长 远 目标 、 秉 持 的 核心 价值 观 以 及 业 
务 竞争 优势 构建 的 核心 竞争 力 达 成 共识 。 最 高 层 至 少 应 组 织 员工 在 一 年 内 
进行 几 次 对 使 命 和 目标 的 学 习 ， 人 力 资源 部 在 员工 入 职 培训 时 也 要 通过 实 
例 予 以 阅 释 ， 尤 其 是 企业 战略 的 制定 、 营 销 策略 、 研 发 方向 、 评 价 机 制 更 
是 要 与 使 命 紧密 结合 。 事 实 上 ， 不 管 企业 上 市 与 否 ， 员 工 都 会 通过 公共 党 
道 ， 如 企业 的 网 站 、 宣 传 册 、 企 业 领 导 的 讲话 中 了 解 企 业 的 使 命 与 目标 。 
所 以 ， 如 何 用 简明 且 有 感召 力 的 语言 恰如其分 地 描述 企业 文化 就 成 了 重点 。 
在 这 些 展示 渠道 中 ， 绝 不 能 信口开河 、 不 着 四 六 ， 也 不 能 一 味 模仿 、 沦 为 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


平 良 。 


使 命 与 愿景 决定 了 企业 的 定位 。 定 位 无 非 是 在 目 





A Et oe 

















一 无 二 的 位 置 ， 这 是 最 能 






































Bie STE RAD A 














中 的 位 置 。 














ha 











铸就 一 个 成 功 的 产品 定位 ， 





大 











标 顾 客 脑海 中 占据 独 





代表 企业 使 命 和 愿景 的 方面 。 好 的 企业 定位 直接 
企业 定位 的 重点 是 产品 的 定位 。 这 里 必须 
解决 两 个 问题 :“ 独 一 无 二 ”与 “被 顾客 接受 ”。 前 者 强调 定位 时 与 对 手 区 
， 后 者 则 强调 从 顾客 角度 出 发 进行 定位 。 但 是 仅仅 关注 这 两 点 还 不 
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Ke 
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位 ， 医 











么 能 够 活 











此 其 必须 表现 出 一 定 的 优越 怕 

使 命 与 愿景 决定 了 企业 战略 。 企 
选择 。 企 业 战 略 所 要 回答 的 核心 问 
下 去 。 也 就 是 说 ， 企 业 存 在 理 


























此 战 


是 企 


咯 是 企业 为 实 
业 存 在 的 理 
是 企业 战略 


| 起 人 
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1 是 什么 ， 企 | 
的 核心 问题 ， 


为 一 个 成 功 的 产品 定位 是 取代 竞争 对 手 的 定 
E 《从 顾客 角度 进行 理解 )。 
岗 企业 愿景 的 路 径 








Att 
sll ei 





略 首先 要 问答 三 个 问题 : 企业 的 业务 是 什么 ?” 企业 的 业务 应 该 是 什么 ? A 





什么 ? 这 实际 上 是 在 回答 企业 核心 业务 、 新 兴 } 
























































VA 、 种 子 业 务 三 个 层面 业 









































务 的 问题 。 因 此 ， 企 业 战 略 最 重要 的 是 方向 。 这 个 方向 从 长 远 来 看 是 愿景 ， 
从 短期 来 看 是 战略 目标 。 

使 命 与 愿景 决定 了 企业 文化 的 独特 因子 。 阿 里 巴巴 的 使 命 就 是 让 天 下 
没有 难 做 的 生意 ， 成 为 中 国人 创办 的 最 好 的 公司 。 第 一 句 一 下 子 把 电子 商 
务 与 传统 商务 的 区 别 进行 了 恰如其分 的 表达 ， 第 二 句 则 让 阿里 员工 富有 使 














命 感 、 团 队 精 神 和 创新 精神 。 








我 谈 我 挣 多少 钱 ， 我 现在 做 的 事 ' 





定 了 企业 
战 
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， 不 是 平 折 
要 手段 。 








II 四 
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文化。 企业 文化 也 





LAGE AY 


记者 采访 阿里 的 员工 时 ， 他 们 说 道 :“ 不 要 跟 
青 是 一 件 非常 有 意义 的 事情 。 
的 生命 力 。 就 像 安全 底线 ， 违 犯 了 就 开除 。 企 业 文 化 的 目的 是 为 
TORU AEN 


”企业 文化 决 
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EN 


昌 织 创造 利润 
































企业 文化 中 的 价 但 





观 、 信 和 念 等 
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SH A EL SEF 
衣 观 、 定 位 、 





稳定 ， 
景 、 价 


APN 


业 生 存 
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的 环境 的 动态 化 和 不 确 
业 文 化 等 也 要 与 时 俱 进 。 
面临 的 市 场 是 一 个 国际 化 、 全 球 化 的 大 市 场 。 不 确定 忆 
的 基本 环境 ， 那 么 我 们 就 需要 明确 这 个 环境 对 于 企 \ 





a d 


Ke 


EE 











EB 成， 往往 在 一 
E 的 增加 ， 企 业 的 使 命 、 
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Ke 





时 期 内 保持 


ii HR 








是 当今 企 


所 提出 的 全 新 











要 求 ， 以 及 怎样 用 全 新 的 管理 














方法 来 面 对 不 确定 的 环境 。j 




















的 思维 方式 去 管 
出 现 使 施乐 过 上 




















里 企业 。 数 码 相 书 
二。 彩屏 手机 的 出 





的 出 现 使 柯达 胶卷 过 时 。 
现 使 黑白 手机 、 























的 大 企业 来 讲 ， 使 命 、 





是 二 
全 FTA 
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OME 











和 i 不 是 沿 着 惯 有 
本 复印 机 的 











蓝屏 手机 过 时 。 对 于 成 底 
观 的 调整 和 符合 社会 新 潮流 











的 产品 开发 、 
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品牌 塑造 ， 都 是 极 具 风险 的 。 就 像 柯达 把 普通 胶卷 的 品牌 放 在 数码 相机 上 ， 
是 思春 的 做 法 ， 也 是 一 个 经 典 的 例子 ， 能 够 说 明 我 们 需要 第 二 品牌 。 原 来 
的 品类 会 分 裂 ， 会 出 现 一 个 新 的 品类 ， 如 果 不 做 调整 就 会 失败 。 
































使 命 、 愿 景 、 价 值 观 决定 企业 领导 力 


使 命 、 愿 景 是 企业 经 营 的 终极 驱动 力 ， 激 励 着 企业 全 体 员工 为 使 命 和 居 
景 而 奋斗 。 而 价值 观 是 维持 这 个 驱动 力 的 最 强大 的 力量 ， 让 企业 员工 在 逆 
和 挑战 中 仍 能 坚持 自己 的 信仰 。 领 导 者 如 果 能 够 欣赏 并 鼓励 员工 的 奉献 精神 、 
时 间 以 及 经 验 ， 那 么 他 不 仅 可 以 帮助 企业 的 专业 人 十 创造 他 们 自身 的 未 来 ， 
而 且 还 会 帮助 塑造 企业 的 未 来 。 世 缔造 和 确立 企业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 的 ， 
是 企业 的 创始 人 。 而 维持 和 实现 这 一 切 的 ， 是 全 体 员工 和 管理 者 。 
领导 是 企业 一 切 问题 的 答案 ， 是 企业 能 走 多 远 的 领路 人 。 很 多 研究 卓 
越 企 业 的 专家 认为 ， 高 深 黄 测 的 理论 、 优 秀 的 战略 决策 是 企业 卓越 的 关键 ， 
而 将 CEO 等 领导 者 的 个 人 作用 看 作 “ 成 也 萧何 、 败 也 萧何 ”的 简单 迎 辑 不 
为 世人 所 重视 。 美 国 著名 管理 专家 柯林斯 在 《基业 常 青 》 一 书 早期 构思 中 
也 在 有 意 忽视 领导 者 的 作用 。 但 是 随 着 研究 的 深入 ， 科 林 斯 对 伟大 的 企业 
都 发 端 于 一 个 划时代 的 新 产品 的 观点 发 起 了 挑战 。 在 对 一 些 业 绩 良好 的 企 
业 进 行 研究 后 ， 柯 林 斯 惊奇 地 发 现 ,“ 数 据 赢得 了 胜利 ” 领导 者 才 是 卓越 
企业 成 功 的 关键 。 例 如 ， 惠 普 公司 的 形成 就 得 益 于 其 创始 人 比尔 * 休 利 特 
和 戴 维 。 帕 卡 德 的 身边 围绕 着 一 群 天 才 般 的 人 物 ， 为 惠普 公司 赢得 美誉 的 
产品 只 是 后 来 才 出 现 的 。 伟 大 的 企业 要 想 求 得 生存 ， 必 须 拥有 一 个 持久 的 
观念 。 这 种 观念 必须 从 属于 整个 企业 ， 即 使 有 远见 的 领导 者 与 世 长 辞 ， 这 
种 所 谓 的 伟大 观念 也 会 永存 。 这 种 观念 并 不 是 围绕 着 一 个 人 或 一 个 产品 ， 
而 是 围绕 着 一 个 决定 了 企业 发 展 目标 的 思想 体系 建立 起 来 的 ， 柯 林 斯 和 披 
拉 斯 认为 有 远见 的 企业 之 所 以 能 取得 成 功 ， 原 因 在 于 无 论 发 生 什么 变化 ， 
它们 的 核心 观念 毫 不 动 扬 。5 

虽然 柯林斯 也 认为 ， 这 样 一 个 发 现 犹如 中 世纪 人 们 深信 不 疑 的 那 名 
话 一 一 “上 帝 就 是 一 切 问题 的 答案 ”一 样 令 人 难以 接受 ， 但 是 这 并 不 妨碍 
柯林斯 把 这 一 发 现 当成 自己 最 伟大 的 一 项 发 现 ， 为 了 区 别 于 一 般 企业 的 令 
导 者 ， 柯 林 斯 把 这 些 领导 者 称 为 “第 五 级 经 理 人 ”。 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


柯林斯 认为 ， 第 五 级 经 理 人 是 个 人 的 谦逊 品质 与 职业 化 的 职业 意志 相 


结合 的 一 个 典范 ， 他 们 具有 双重 人 格 : 平和 而 执著 ， 谦 示 而 无 县 。 一 方面 ， 
第 五 级 经 理 人 具有 令 人 折服 的 谦逊 ,“ 他 们 从 不 谈论 自己 ” 从 他 们 身上 看 

















不 出 那些 典型 








的 引 人 注 目 




















的 、 才 能 超凡 的 领导 者 所 表现 出 的 个 人 魅力 ， 他 











们 是 一 群 默默 无 闻 却 默默 创造 着 不 平凡 业绩 的 人 。 





第 五 级 经 理 




















人 将 自己 








地 把 某 种 伟大 





司 的 利益 ， 而 非 自 己 的 利益 放 在 了 第 一 位 “他 们 努力 的 主要 成 果 不 是 生硬 
的 想法 变 成 现实 ， 不 是 表现 自己 的 超凡 的 才能 ， 不 是 满足 自 

















所 代表 的 一 切 ”。 











柯林斯 发 




















的 雄心 壮志 都 倾注 到 了 公司 上 ,“ 他 们 永远 都 把 公 





















































己 的 自尊 ， 也 不 是 积累 个 人 财富 。 他 们 伟大 的 创造 就 是 公司 本 号 以 及 公司 























岗 ， 第 五 级 经 理 人 更 多 的 是 一 个 “时 钟 制造 者 ， 而 不 是 报时 
者 ”.“ 假 如 你 遇 到 一 个 有 特殊 本 领 的 人 ， 这 个 人 无 论 在 白天 还 是 黑夜 的 什 



























































么 时 候 ， 只 要 看 











下 天 上 的 星星 或 者 太阳 ， 就 能 准确 地 告诉 你 当时 的 时 间 ， 


















































那 在 我 们 看 来 这 个 人 一 定 很 神 。 然 而 ， 如 果 这 个 人 不 告诉 我 们 时 间 ， 而 是 













































































制造 一 种 时 钟 ， 让 它 永 远 向 我 们 报时 一 一 即使 他 去 世 了 也 不 怕 ， 那 么 这 个 
人 不 是 更 神 吗 ? ”在 其 出 版 的 《基业 长 青 》 一 书 中 ， 柯 林 斯 这 样 表述 “ 报 
时 者 ”与 “时 钟 制造 者 ” 




















的 区 别 。 














在 柯林斯 看 来 ， 与 乐于 表现 个 人 魅力 和 盾 越 才 华 的 “报时 者 ” 相 比 ， 


立志 于 “建立 一 家 能 够 经 历 一 代 代 领导 者 和 许多 产品 的 兴 训 、 永 远 充满 活 
“时 钟 制造 者 ”的 最 主要 的 任务 就 是 “制造 一 座 时 钟 ”， 不 是 
集中 精力 去 发 展 “报时 者 ”所 具有 的 那 种 个 人 品质 ， 而 是 像 建筑 师 那样， 
全 力 以 赴 地 构建 卓越 公司 





力 的 公司 ”的 

















































































































的 组 织 特色 。 














柯林斯 的 发 现 打破 了 长 期 统治 商学 院 的 神话 : 伟大 的 设想 需要 伟大 的 
能 力 超凡 的 领导 者 。 柯 林 斯 认为 : 创立 或 建设 伟大 的 企业 根本 不 需要 伟大 
的 设想 或 者 伟大 的 领导 者 。 实 际 上 ,“ 我 们 得 到 的 一 些 证 据 表明 ， 能 力 超凡 
的 人 提出 的 伟大 的 设想 可 能 对 建设 伟大 的 公司 具有 消极 影响 ”， 在 《基业 长 









































青 》 一 书 中 ， 柯 林 斯 如 此 表示 。 柯 林 斯 由 此 总 结 说 ， 成 就 转 越 企业 的 第 一 























步 就 是 要 找到 合适 的 人 ， 然 后 再 干 合适 的 事情 。 而 不 是 我 们 传统 观念 中 所 





说 的 “ 先 设 定 一 个 新 的 方向 、 新 的 愿景 和 新 的 战略 ， 然 后 再 找到 合适 的 人 ， 



































朝 这 个 方向 前 进 ”。 在 柯林斯 看 来 ， 如 果 是 从 “ 选 人 ”而 不 是 “做 事 ” 开 始 ， 








那么 企业 就 更 力 




















[容易 适应 这 个 变幻 英 测 的 世界 ， 而 且 ， 如 果 选 的 不 是 合适 





























的 人 ,你 的 战略 如 何 正 确 都 无 关 紧要 ,你 还 是 不 可 能 拥有 最 卓越 的 企业 。™™ 
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第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 


“人 不 是 最 重要 的 财富 ,合适 的 人 才 才 是 最 重要 的 财富 。” 此 外 ， 精 心 
选择 技术 和 组 织 形式 也 很 重要 。 柯 林 斯 指出 ， 那 些 指望 发 起 一 场 革 命 的 企 
业 往 往 会 一 败 涂 地 ;成 功 的 企业 则 通常 稳扎稳打 ， 逐 步 完 成 从 好 企业 到 伟 
大 企业 的 转变 。 柯 林 斯 并 不 相信 新 经 济 真 的 具有 那么 大 的 影响 :“ 新 经 济 中 
根本 没有 什么 新 东西 。” 在 他 看 来 ， 只 有 从 过 了 眼 烟云 的 变革 中 看 到 背后 永恒 
的 管理 法 则 ， 人 们 才能 真正 了 解 到 伟大 企业 的 伟大 之 处 。 
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BAR Soe Tilia. Most. Breeding 
长 期 企业 战略 


管理 名 言 
战略 的 实质 不 是 一 个 企业 关于 产品 和 市 场 的 架构 ， 而 是 它 的 行为 。 
汤姆 : 彼得 斯 





企业 战略 由 基于 竞争 转变 到 基于 企业 使 命 、 愿 景 








有 人 曾 问 高 僧 慧 海 :“ 如 何 得 道 ? ” 
芒 海 说 :“ 狐 了 就 吃 ， 困 了 就 睡 。” 

问 者 不 解 ， 慧 海 解 释 :“ 有 人 该 吃饭 时 不 肯 吃 ， 百 般 搜 求 。 该 睡觉 时 不 
肯 睡 ， 千 般 计 较 。 顺 其 自然 方 得 道 。” 

自然 ， 就 是 事物 的 本 质 、 发 展 的 规律 。 比 如 市 场 化 ， 其 核心 就 是 价值 
的 平等 互 换 。 价 值 是 自信 ， 价格 随 需求 方 多 少 、 需 求 度 缓急 而 起 伏 。 而 “ 平 
等 ”代表 了 诚信 、 实 事 求 是 ， 唯 平等 方 可 让 交换 持续 ， 无 论 市 场 经 济 攀登 
到 怎样 的 高 度 ， 这 一 颗 平等 心 始终 不 能 改变 。 有 了 平等 心 ， 才 会 保持 平常 
心 ， 才 会 有 平衡 的 心态 和 平和 的 情绪 。'” 

什么 是 真正 的 商业 成 功 ? 实质 上 就 是 在 使 顾客 满意 的 同时 使 企业 说 
利 ， 这 是 衡量 商业 成 功 的 基本 标准 ， 也 是 判断 企业 是 否 能 够 持续 成 功 的 基 
本 条 件 。 企 业 在 不 同 的 发 展 阶段 ， 需 要 不 同 的 战略 来 实现 企业 的 成 功 。 

本 书 第 三 部 分 提出 ， 企 业 管 理 处 于 成 长 阶段 时 ， 采 取 的 是 基于 竞争 的 
战略 。 但 是 当 企 业 管理 进入 可 持续 发 展 阶段 ， 企 业 战略 就 要 由 基于 部 争 转 
变 到 基于 企业 使 命 、 愿 景 建 立 长 期 的 企业 战略 。 从 根本 上 讲 ， 企 业 长 期 战 
咯 的 设计 不 过 是 对 商业 法 则 和 价值 公理 的 遵守 过 程 ， 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 
是 比 战略 更 高 层次 的 力量 。 企 业 战 略 、 使 命 、 原 景 、 价 值 观 等 高 于 利润 ， 
因为 企业 作为 经 济 型 组 织 ， 长 久 著 得 利润 来 源 于 为 顾客 创造 独特 价值 ， 而 




































































































































































































































































































































































| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


为 顾客 创造 独特 价值 的 核心 能 力 是 由 企业 的 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 和 企业 文 
化 决定 的 。 企 业 核 心 能 力 建设 需要 核心 人 才 ， 因 此 现代 成 功 企业 大 都 开始 
实施 企业 雇主 品牌 战略 。 雇 主 品 牌 战略 的 核心 是 通过 打造 雇主 品牌 来 吸引 、 
发 展 及 保留 核心 人 才 。' 建立 良好 的 雇主 形象 ， 使 员工 和 企业 形成 良好 互 
动 ， 从 而 促进 企业 整合 竞争 优势 ， 促 进 企业 可 持续 发 展 。!® 

战略 决定 企业 方向 ， 在 当今 的 市 场 环境 中 ， 犯 错误 的 成 本 越 来 越 高 。 
中 国 改革 开放 30 多 年 ， 市 场 化 程度 不 断 深化 ， 企 业 家 成 功 的 规律 也 逐渐 回 
归 到 市 场 化 本 源 一 一 从 权力 寻 租 到 价值 驱动 。 因 此 ， 比 起 快速 行动 可 能 带 
来 的 利益 ， 方 向 正确 的 机 会 价值 越 来 越 大 。 总 之 ， 我 们 要 学 会 重视 较 长 时 
间 里 能 取得 的 成 果 ， 而 不 要 太 在 意 短 时 间 里 的 得 失 。 只 有 根据 企业 的 使 命 、 
愿景 、 价 值 观 确定 的 企业 方向 才 是 能 够 坚持 的 正确 方向 .eBay 总 裁 梅 格 。 惠 
特 曼 在 《价值 观 的 力量 》 一 书 开 头 中 ， 与 我 们 分 享 了 发 生 在 1999 年 ， 险 些 
让 eBay 破产 的 一 次 系统 瘫痪 事件 。 和 危机 中 管理 团队 和 买方 用 户 发 生 争 执 ， 
情况 混乱 ， 梅 格 只 用 了 一 句 话 :“ 我 们 应 该 做 的 正确 的 事情 是 什么 ?”” 便 让 
混沌 的 局 面 变 得 清晰 。' 

战略 要 回答 的 是 企业 赁 什么 在 未 来 生存 和 发 展 的 根本 问题 ， 是 企业 能 
否 持 续 成 功 的 问题 。 持 续 成 功 不 是 靠 与 其 他 企业 相 比 的 比较 优势 ， 而 是 靠 
企业 自己 内 在 的 支撑 能 力 。 我 国企 业 在 改革 开放 30 多 年 内 获得 的 快速 发 展 ， 
绝 大 部 分 是 因为 抓 住 了 市 场 的 机 遇 和 有 利 的 政策 , 这 些 企业 很 多 是 采取 了 机 
会 型 和 投机 型 的 战略 ， 缺 乏 对 人 的 尊重 和 对 自然 的 尊重 。 这 里 的 “人 ” BE 
包括 顾客 ,也 包括 员工 。 中 国企 业 史 研究 专家 吴 晓 波 先生 曾经 总 结 了 中 国 草 
创 型 企业 共同 的 “失败 基因 ” @ 普 遍 缺 乏 道德 感 和 人 文 关怀 意识 ; @ 普 遍 
缺乏 对 规律 和 秩序 的 尊重 ，@ 普 遍 缺 乏 系 统 的 职业 精神 。 而 生成 这 些 “ 失 
败 基 因 ” 的 “基因 ”中 ， 善 遍 对 消费 者 缺乏 应 有 的 尊重 或 者 敬 晨 是 重要 内 
容 。 缺 乏 尊重 往往 导致 “他 们 对 民众 智商 极度 地 藏 视 ， 在 营销 和 推广 上 无 
不 夸大 其 词 ， 随 心 所 欲 ”。 尊 重 消费 者 不 是 一 名 空洞 的 口号 ， 它 需要 企业 从 
运营 到 生产 、 销 售 等 各 个 方面 都 怀 着 一 颗 敬 娠 之 心 。“ 顾 客 不 是 白 阁 ， 她 是 
你 的 妻子 。” 消 费 者 尊重 不 仅 包 括 诚 信 ， 也 包括 为 消费 者 创造 实 实在 在 的 价 
值 。 如 果 战 略 不 能 为 别人 带 来 价值 ， 再 多 的 利润 也 不 可 能 给 企业 带 来 持续 
的 成 功 。 如 果 企 业 不 能 为 顾客 和 员工 持续 地 创造 价值 ， 那 么 无 论 企 业 赚 多 
少 钱 ， 都 不 能 说 明 其 可 以 继续 存活 多 久 。 

事物 存在 的 本 身 并 没有 价值 。 世 界 上 所 有 事物 的 价值 都 不 是 体现 在 事 
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关键 四 | 
: 管理 实 操 方法 | 
物 本 身上 ， 而 是 体现 在 事物 对 其 他 事物 的 需要 的 满足 ， 即 世界 事物 的 相关 
性 价值 上 。 比 如 人 的 价值 ， 就 体现 在 对 其 他 人 需要 的 满足 上 ， 人 的 价值 是 
通过 满足 别人 的 价值 来 实现 的 ， 营 销 的 价值 ， 就 体现 在 对 顾客 购买 需求 的 
满足 上 。 科 特 勒 认为 ， 企 业 不 可 能 把 东西 卖 给 别人 ， 企业 的 营销 不 过 是 帮 
助 别人 实现 购买 的 愿望 。 营 销 本 身 并 不 能 创造 价值 ， 满 足 了 别人 的 需要 才 
有 价值 。 企 业 本 身 也 没有 价值 ， 因 为 能 满足 相关 利益 者 (企业 员工 、 股 东 、 
管理 层 等 ) 的 需要 ， 才 有 价值 。 柏 拉 图 说 过 :“ 若 神 不 在 ， 一 切 辟 无 。” 没 
有 任何 一 个 企业 能 够 通过 某 个 人 的 力量 获得 企业 持续 的 发 展 和 强大 。 所 有 
的 发 展 和 壮大 都 是 对 规律 遵从 的 结果 。 一 旦 你 产生 错觉 ,认为 是 你 个 人 的 
能 力 成 就 了 企业 的 发 展 ， 从 而 将 自己 放 在 自然 法 则 和 价值 公理 的 位 置 上 ， 
自我 神化 的 结果 必然 是 自我 的 毁灭 。 

有 人 认为 企业 存在 的 原因 是 利润 最 大 化 。 利 润 最 大 化 假设 并 不 充分 。F 
于 高 额 利润 往往 伴随 着 发 生 高 额 损失 的 可 能 性 ， 因 此 ， 利 润 最 大 化 目标 忽视 
了 投资 者 所 能 承受 的 风险 和 他 们 所 投入 的 资本 。 由 于 所 有 者 将 其 财富 投入 公 
司 ， 因 此 放弃 了 其 可 能 带 来 的 其 他 收益 和 增值 财富 的 计划 。 此 外 ， 利 润 最 大 
化 目标 也 没有 指出 计算 利润 的 时 间 段 。 因 此 ， 营 利 组 织 追 求 的 不 只 是 利润 最 
大 化 。“ 壁 如 ,一 家 公司 造 鞋 ， 所 有 的 人 都 对 鞋子 没有 兴趣 ， 因 为 他 们 认为 只 
有 人 金钱 是 真实 的 。 其 实 ， 鞋 子 才 是 真实 的 ， 利 润 只 是 结果 ” 这 是 德 鲁 克 
对 于 企业 组 织 的 真知 灼 见 ! 

有 人 认为 企业 存在 的 原因 是 股东 价值 最 大 化 。 企 业经 营 的 目的 是 帮助 
股东 创造 财富 。 股 东 财 富 的 计量 可 以 是 一 定时 期 间 内 每 股价 值 的 增加 值 、 
预计 自由 现金 流 的 现 值 〈 贴 现 率 是 调整 适当 风险 后 的 资本 成 本 ) 和 经 济 利 
润 。 经 济 利润 是 指 于 特定 年 份 的 实际 利润 超过 补偿 股东 投入 资本 所 需 的 最 
低 回 报 的 部 分 。 明 茨 伯 格 认为 ， 追 求 股 东 利 益 最 大 化 是 一 个 误区 。 有 些 企 
业 为 了 让 股票 分 析 师 高 兴 ， 进 行 了 大 规模 的 裁员 ， 认 为 这 样 公司 会 有 利 可 
图 〈 降 低 成 本 )。 这 对 股票 分 析 师 来 说 可 能 是 好 消息 ， 但 这 样 却 损害 了 广大 
员工 的 利益 ， 这 实在 是 不 明智 的 做 法 。 

实际 上 ， 企 业 存 在 的 原因 是 为 顾客 创造 价值 ， 利 润 最 大 化 和 股东 价值 
最 大 化 不 过 是 为 顾客 创造 价值 后 的 结果 。 市 场 是 企业 经 营 管理 的 出 发 点 和 
归宿 ， 是 企业 一 切 管理 活动 的 依据 。“ 企 业 是 什么 ? ”这 个 问题 大 多 数 人 以 
为 早已 有 正确 答案 : 企业 是 一 个 营利 组 织 。 然 而 ， 德 鲁 克 却 告诉 我 们 ， 企 
业 不 仅 不 是 一 个 赚 取 利润 的 组 织 ， 而 且 与 利润 无 关 。 赚 取 利 润 不 是 制定 管 
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| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 
































里 决策 的 动机 ， 而 是 对 管理 效能 的 一 种 测验 。“ 如 果 你 想 知道 创立 一 家 企业 
的 目的 ， 就 必须 到 企业 外 面 的 社会 去 寻找 ” 因为 企业 组 织 是 社会 的 一 个 器 
官 。 而 “为 顾客 创造 价值 ， 才 是 企业 唯一 的 正确 目的 >。 因此 企业 有 且 只 
两 个 基本 功能 : 营销 和 创新 。 顾 客 决 定 了 企业 是 什么 ， 顾 客 是 企业 存在 的 
目的 。 为 顾客 创造 价值 的 途径 是 为 顾客 创造 独特 价值 。 




























































































战略 管理 的 作用 





高 层次 战略 管理 的 本 质 是 为 顾客 创造 独特 价值 。 明 确 企业 存在 的 目的 
对 于 战略 管理 规划 至 关 重 要 。 企 业 目 标 由 高 层 领导 和 管理 人 员 钉 









































制定 ， 制 定 
时 他 们 首先 需要 回答 一 些 基本 问题 ， 例 如 他 们 的 企业 是 什么 、 业 务 范围 是 
什么 ， 并 由 此 决定 未 来 发 展 方向 。 企 业 使 命 应 当 集中 在 客户 的 基本 需求 以 
及 如 何 满足 这 些 需 求 方面 ， 而 不 是 描述 企业 目前 所 提供 的 产品 和 服务 。 这 
是 因为 ， 环 境 变化 和 创新 可 能 会 使 这 些 产 品 和 服务 变 得 多 余 ， 但 企业 所 满 
足 的 客户 需求 将 会 长 期 存在 ， 并 且 需 要 以 其 他 形式 加 以 满足 。 在 知识 经 济 
时 代 ， 顾 客 的 需求 日 趋 个 性 化 和 多 样 化 ， 为 此 ， 企 业 必 须 自觉 地 以 市 场 为 
导向 ， 时 刻 将 顾客 的 需要 放 在 第 一 位 ， 创 造 顾 客 的 需求 并 引导 需求 。 
高 层次 战略 管理 决定 了 企业 的 商业 模式 。 基 于 战略 的 选择 ， 企 业 会 获 
得 独特 的 商业 模式 。 借 助 于 商业 模式 的 竞争 力 ， 企 业 会 与 同行 区 隔 开 来 ， 
同时 也 具有 了 与 顾客 连接 在 一 起 的 条 件 。 因 此 ， 商 业 模式 的 确立 既是 企业 
战略 具象 化 的 一 个 表现 ， 也 是 顾客 和 市 场 认 知 企 业 的 载体 。 清 晰 的 赢利 模 
式 是 一 个 企业 生存 的 基础 。 而 清晰 的 运营 模式 是 一 个 企业 管理 和 发 展 壮大 
的 基石 。 随 着 市 场 的 进一步 完善 与 规范 ， 企 业 必 须 越 来 越 依靠 一 个 好 的 机 
制 ， 包 括 好 的 组 织 结 构 、 好 的 评价 考核 体系 、 好 的 战略 管理 来 保持 可 持续 
发 展 。 
埃 和 森 哲 公司 认为 ， 成 功 的 商业 模式 具有 三 个 特征 : 吧 成 功 的 商业 模式 
要 能 提供 独特 价值 。 有 时 候 这 个 独特 价值 可 能 是 新 的 思想 ， 而 更 多 的 时 候 
它 是 产品 和 服务 独特 性 的 组 合 。 这 种 组 合 要 么 可 以 向 客户 提供 额外 的 价 信 
要 么 能 使 客户 用 更 低 的 价格 获得 同样 的 利益 ， 或 者 用 同样 的 价格 获得 更 多 
的 利益 。 包 商业 模式 是 难以 模仿 的 。 企 业 通 过 确立 自己 的 与 众 不 同 ， 如 对 
客户 的 悉心 照顾 、 无 与 伦比 的 实施 能 力 等 ， 来 提高 行业 的 进入 门槛 ， 从 而 
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关键 四 : 文 








保证 利润 来 源 不 受 侵犯 。 比 如 ， 人 人 都 知道 沃尔玛 如 何 运作 ， 














第 四 部 分 | 
化 管理 实 操 方 法 


也 都 知道 沃 


尔 玛 是 折扣 连锁 的 标杆 ， 但 很 难 复制 沃尔玛 的 模式 ， 原 因 在 于 “ 低 价 ”的 
背后 ， 是 一 套 完 整 的 、 极 难 复制 的 信息 资源 和 采购 及 配送 流程 。 名 成 功 的 







































































商业 模式 是 脚踏实地 的 。 这 个 看 似 不 言 而 喻 的 道理 ， 坚 持 做 到 

















却 并 不 容易 。 


现实 中 的 很 多 企业 ， 总 是 希望 可 以 寻找 到 机 会 快速 成 长 ， 总 是 希望 在 别人 











的 错误 中 获得 商机 ， 总 是 想 寻找 捷径 ， 而 不 是 在 市 场 、 顾 客 、 





产品 以 及 质 





























害 顾客 和 市 场 的 行为 出 现 。 
对 于 商业 模式 ， 组 织 要 着 重 考 虑 以 下 六 个 要 素 : 
CL) 竞争 地 位 中 所 采取 的 价值 主张 。 

(2) 选择 或 者 放弃 的 市 场 细 分 。 

(3) 从 实施 的 活动 或 利用 的 资源 中 获得 价值 链 。 
(4) 最 终 成 本 。 

(5) 收入 模式 。 

(6) IA RAAT 




















































































































量 和 服务 上 踏 踏实 实地 做 出 努力 并 持之以恒 ， 导 致 很 多 短期 行为 ， 甚 至 伤 


企业 需要 非常 清晰 地 确定 自己 的 价值 主张 。 产 品 是 企业 与 顾客 沟通 的 























桥梁 ， 顾 客 透 过 产品 可 以 感受 到 企业 的 价值 主张 ， 能 够 在 使 有 



































产品 的 时 候 


感受 到 企业 对 于 质量 的 恒定 退 求 、 是 否 具 有 全 球 领先 的 水 平 以 及 对 于 顾客 
的 忠诚 度 。 商 业 模 式 的 六 个 基本 要 素 的 组 合 就 是 企业 战略 的 基本 层面 。'“ 














高 层次 战略 管理 决定 了 企业 的 核心 竞争 力 。 企 业 有 很 多 色 

















已 —_" 
BA,» 





个 能 力 起 决定 性 作用 ， 这 个 能 力 束 是 核心 范 争 力 。 核 心 范 争 力 不 是 茶 一 个 





























单一 的 、 独 立 的 技能 或 技术 ， 也 不 是 外 在 资源 的 强大 。 产 品 、 




















技术 和 人 才 


都 不 是 核心 竞争 力 。 产 品 是 有 寿命 、 有 周期 的 ， 是 可 以 替代 的 ， 一 个 企业 




















不 可 能 依靠 一 个 产品 永远 地 生存 下 去 。 核 心 拉 能、 技术 也 不 等 于 核心 竞 信 




















Fo ATA? 首先 ， 技 术 有 专利 ， 我 们 可 以 通过 获取 专利 的 方式 来 获取 技 
术 。 其 次 ， 技 术 会 流失 。 再 次 ， 若 没有 技术 ， 我 们 可 以 引进 技术 ， 开 发 出 
技术 来 。 所 以 技术 本 身 不 是 固有 的 。 相 对 落后 的 技术 ， 能 够 被 客户 所 接受 ， 












































才 是 便道 理 。 人 才 也 不 是 核心 范 争 力 






























































天 为 人 才 有 流失 的 可 能 性 ， 说 不 定 


哪 天 他 就 离 公司 而 去 。 人 才 会 退化 。 如 果 得 不 到 合理 的 开发 和 利用 ， 人 才 
的 能 力也 会 慢 慢 退化 。 企 业 家 同样 不 是 核心 竞争 力 。 企 业 家 有 寿命 。 每 一 
个 成 功 的 企业 背后 都 有 一 个 成 功 的 企业 察 ， 但 是 这 种 企业 也 很 危险 ， 因 为 


















































企业 家 也 可 能 出 事 、 犯 错 甚至 离世 。 
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ay 564 
值 的 能 力 而 不 是 相 比 对 手 















































无 法 使 企 ， 


Li A a EAN ETA FEF 











必须 是 组 织 















































不 是 某 一 个 人 。 


生 、 团 体 性 的 能 力 ， 是 


力 ; 


创造 独特 价 但 


























其 次 ， 核 心 范 久 








力 是 人 的 能 力 而 不 是 物 或 可 以 继承 的 资产 ， 是 为 客户 创造 价 
的 优势 。 企 业 的 第 一 要 素 是 赢利 ， 如 

















果 茶 个 能 力 














力 不 是 个 体能 力 ， 








的 团体 能 力 。 所 以 ， 能 够 
给 客户 创造 独特 的 价值 就 有 独特 的 利润 ， 而 这 个 独特 的 利润 来 自 于 团队 而 





核心 竞争 力 是 一 种 整合 的 力量 。 潘 汉 尔 德 与 哈 默 在 《哈佛 商业 评论 》 














中 说 道 : Fh, Bobseg 
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是 在 组 
































织 内 部 经 过 整合 了 的 知识 和 技能 ， 尤 其 


















































是 关于 怎样 协调 多 种 生产 技能 和 整合 不 同 技术 的 知识 和 技能 。 第 二 ， 核 心 
竞争 力 是 一 个 整体 。 因 为 核心 竞争 力 不 是 体现 在 一 个 人 或 儿 个 人 身上 。 第 
三 ， 核 心 竞争 力 是 被 整合 的 核心 技能 。 核 心 竞争 力 是 不 可 分 割 的 ， 你 不 能 
说 这 是 我 的 核心 范 争 力 ， 那 是 我 的 核心 范 争 力 ， 你 只 能 说 这 是 我 的 核心 技 
能 ， 而 核心 范 争 力 体 现在 “核心 ”上 ， 具 有 整合 性 。 第 四 ， 核 心 范 争 力 是 














企业 扩张 的 基础 ， 所 有 扩张 只 有 建立 在 核心 苑 儿 
力 ， 那 就 是 去 挣 钱 ， 跟 持续 发 展 无 关 。 比 如 海尔 宣 








可 





能 。 没 有 核心 苑 久 





























战略 上 判断 它 进入 的 目 








产业 是 
是 基于 核心 竞 人 


亏损 的 




















力 ， 















































进入 房地产 市 场 ， 如 果 海 尔 并 没有 经 营房 地 产 的 核心 苑 久 











力 的 基础 上 ， 才 有 持续 的 











力 ， 那 么 可 以 从 














的 完全 是 挣 一 笔 钱 ， 盏 则 就 要 去 发 展 核心 苑 儿 


支持 目 己 去 做 房地产 业务 ， 而 这 就 叫 转 型 ， 而 不 叫 营利 了 。 

















map 
进入 一 个 新 的 














转型 还 是 营利 ， 这 是 


企 














撑 之 时 ， 就 是 企业 的 衰亡 


之 





业 持 续 发 展 的 根本 点 所 在 。 一 切 扩张 如 果 不 
等 企业 规模 扩大 以 后 ， 没 有 核心 战略 的 企业 就 会 陷入 
黑洞 。 如 果 企 业 的 或 荣 不 是 建立 在 内 在 的 能 力 上 ， 那 么 外 在 失去 文 
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Jud 














时 ， 其 实 是 企业 围 











RAP LE “OME 





wh Be 
4a He 
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企业 在 某 一 点 上 《无 论 是 质量 还 是 价格 ) ANSEF 


战略 而 不 是 战术 。 


高 层次 战略 管理 决定 了 企业 的 长 期 业务 计划 。 一 
花 一 现 ? 精心 安排 并 具有 前 上 脆性 











企业 是 要 备 利 的 ， 如 











AM, B 








此 安排 业务 






































小 











重 


不 重 利 企业 就 没 办 法 存活 
看 ， 你 今天 挣 多 少 钱 意 义 并 不 大 ， 你 挣 的 钱 只 有 在 你 未 来 的 目 


的 业务 计划 


。 应 当 记 住 一 个 基本 的 道理 
Ay” EM 384 
， 这 时 ， 真 正 起 作用 的 
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当 和 其 他 企业 


， 而 不 是 整个 
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是 











企业 是 长 盛 不 误 ， 
排 是 能 否 成 功 的 关 
。 但 从 持续 发 展 的 角 
标 背 景 下 




















要 的 就 是 要 回答 你 今天 、 


明天 、 后 天 的 钱 从 哪 


里 来 。 如 果 你 设想 今天 最 仍 利 的 主 营 业务 不 能 持续 僵 利 的 时 候 ， 你 能 够 找 




















到 下 一 个 旨 
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A Ai A) RA EF 




















优势 的 主 营业 务 吗 ? 如 果 有 ， 则 企业 就 是 有 战 
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略 的 ， 否 则 就 是 只 有 战术 而 无 战略 。 那 么 ， 如 何 安 排 业 务 能 够 使 今天 、 明 
天 与 后 天 都 能 持续 地 鳃 利 ? 答案 是 精心 安排 兼顾 今天 (核心 业务 )、 明 天 ( 增 
长 业务 ) 和 后 天 《种 子 业 务 ) 的 三 层 业 务 链 。 在 这 里 ， 核 心 业务 就 是 直接 
影 啊 近 期 业绩 、 提 供 现 金 流 维持 企业 存在 的 那些 业务 ， 核 心 业务 之 所 以 作 
为 优先 考虑 的 第 一 层 业 务 ， 目 的 是 要 回答 今天 的 钱 从 哪里 来 ， 保 证 今天 的 
繁 采 。 第 二 层面 的 增长 业务 ， 目 的 是 要 回答 明天 的 钱 如 何 获得 ， 增 长 业务 










































































是 正在 崛起 的 新 业务 ， 具 有 高 成 长 性 ， 并 且 有 代替 第 一 层 业 务 的 潜力 ， 并 








最 后 代替 第 一 层 业 务 。 第 三 层面 的 种 子 业务 ， 目 的 是 准备 好 未 来 的 种 子 ， 
既然 是 种 子 就 不 容易 长 大 ， 所 以 需要 精心 培育 、 重 点 选择 ， 这 样 种 子 才能 





KK, WE. aR. 














高 层次 战略 管理 的 核心 是 时 间 。 在 这 个 世界 上 ， 我 们 购买 的 所 有 东西 
都 可 以 看 作 购 买 的 时 间 。 

一 般 企 业 善于 经 营 规模 ， 但 大 企业 更 善于 经 营 时 间 。 全 球 化 提供 了 一 
个 无 限 广 阔 的 市 场 ， 其 实 国际 化 的 本 质 就 是 经 营 时 间 函 数 。 

某国 际 集团 一 共有 七 代 农 药 ， 但 没有 任何 一 代 退 出 地 球 ， 最 早 的 高 毒 
的 一 代 还 在 非洲 很 多 地 方 使 用 ， 喝 下 去 以 后 对 人 体 无 害 的 第 七 代 也 在 欧洲 
北美 的 一 些 地 方 使 用 。 在 发 达 地 方 ， 沙 后 的 资产 、 失 效 的 专利 、 成 熟 的 
Know-how《〈 专 有 技术 ) 和 生产 技术 ,不 随意 退出 ， 总 能 找到 它 相应 的 市 场 。 
从 而 在 全 球形 成 多 层次 、 差 异化 、 多 资产 、 有 技术 梯次 的 组 合 ， 形 成 资产 























全 生命 周期 全 球 周转 的 大 格 
并 购 中 ， 唯 一 有 价 从 
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本。 
































的 就 是 购买 一 种 不 可 绕 过 的 时 间 。 但 凡 可 以 多 人 花 


钱 就 能 够 做 出 来 的 企业 ， 都 没 必 要 并 购 ， 唯 一 需要 并 购 的 是 时 间 。 
过 去 我 们 认为 跨国 并 购 的 关键 是 产业 链 打通 和 文化 整合 ， 现 在 我 们 知 
































道 其 本 质 是 先 用 空间 换 时 间 ， 再 用 时 间 换 空间 。 


过 去 我 们 认为 风险 投资 是 与 概率 和 直觉 “ 赌 搏 ” 现在 我 们 知道 其 实 是 





























利用 时 间 不 同时 期 的 价值 增值 来 进行 空间 换 时 间 。 






































进入 到 企业 经 营 的 种 种 深 处 ， 我 们 可 以 青 定 地 说 ， 中 小 企业 善于 做 规 











模 的 函数 即 可 取胜 ， 但 大 企业 必须 更 善于 经 营 时 间 函 数 ， 更 善于 和 时 间 跳 


UP SIREN MASE, fl 





其 至 级 





体 舞 才 行 。 
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第 十 七 音 ” 建 立 基 于 企业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 的 
企业 文化 系统 


管理 名 言 
为 自己 树立 一 个 使 命 ， 一 个 值得 你 为 之 付出 所 有 努力 、 智 慧 和 生命 的 
使 命 。 当 有 人 准备 做 出 重大 决策 时 ， 当 有 人 决定 竞选 某 个 职务 时 ， 我 会 建 
议 他 们 在 夜深人静 时 间 问 自己 :“ 我 为 什么 要 这 么 做 ? ”这 个 问题 的 答案 没 
有 对 错 之 分 ， 但 它 肯 定 能 帮助 你 理 清 思路 ， 找 到 答案 所 在 。19" 
一 一 克 里 斯 ， 马 修 斯 


文化 与 各 国企 业 文化 


“文化 ”这 个 词 在 英文 与 法 文中 均 为 Culture， 原 从 拉丁 文 Cultura 而 来 。 
拉丁 文中 的 文化 有 好 几 种 意思 : 一 为 耕种 的 意思 ;二 为 居住 的 意思 ， 三 为 
练习 的 意思 :四 为 留心 或 注意 的 意思 ;五 为 敬 神 的 意思 。 广 义 的 文化 是 指 
人 类 所 创造 的 一 切 物质 财富 与 精神 财富 的 总 和 。 换 言 之 ， 一 切 非 纯 自然 的 
东西 都 可 称 为 文化 。 文 化 作为 一 种 意义 形成 和 控制 机 制 ， 能 够 引导 和 塑造 
员工 的 态度 和 行为 。 文 化 决定 了 游戏 的 规则 。 

美国 管理 学 者 托马斯 。 彼 得 斯 和 小 罗伯特 ， 沃 特 曼 在 他 们 合 著 的 《成 
功 之 路 》 一 书 中 首先 提出 了 “公司 文化 ”或 “企业 文化 ”的 概念 。 他 们 认 
为 ， 美 国 最 佳 企 业 成 功 的 经 验 说 明 ， 企 业 的 成 功 并 不 是 仅仅 靠 严 格 的 规 
草 制 度 和 利润 指标 ， 更 不 是 靠 电子 计算 机 、 信 息 管 理 系 统 或 任何 一 种 管 
里 工具 、 方 法 、 手 段 ， 甚 至 不 是 靠 科 学 技术 ， 关 键 是 靠 “ 公 司 文化 ”或 
“企业 文化 ”。 这 里 的 “文化 ”是 指 一 个 企业 或 一 家 公司 独特 的 价值 标准 、 
历史 传统 、 道 德 规范 、 生 活 信念 、 习 惯 作风 等 ， 并 通过 这 些 “ 文 化 ”将 
内 部 的 各 种 力量 统一 于 共同 的 指导 思想 和 经 营 哲 学 之 中 ， 汇 集 到 一 个 共 
同 的 方向 。 




































































































































































































































































| 经管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


企业 文化 
区 别 开 来 ， 同 
的 性 
形象 鲜 
过 程 中 ， 
埃 德 加 。 


\ 

















本 假定 


表层 的 是 人 为 形式 ， 即 自然 和 社会 工作 环境 中 的 文化 象征 。 


格 。 成 功 的 企 
明 ， 传 播 畅达 ， 知 行 合 一 ， 


沙 医 





DI 
能 是 


的 基本 
时 也 表 


功 

















价值 观 : 
在 物质 环境 中 可 检验 的 


通过 社会 与 论 才能 检验 的 


基本 假定 : 

与 环境 的 关系 

现实 ， 时间 和 空间 的 本 质 
人 性 的 本 质 

人 类 活动 的 本 质 

人 类 关系 的 本 质 





图 17-1 





可 见 、 最 易 接 近 的 文化 层 。 
惯例 和 象征 物 。 这 些 


典故 、 


己 起 着 分 界线 的 作 月 


文化 有 八大 特点: 


组 


Lari 
企业 文化 建设 的 角色 非常 关键 。 
(Edgar Schein) UW, 组 织 文 化 有 3 个 层次 ( 见 图 17-1)。 
这 3 个 层次 包括 可 见 人 为 形式 、 可 以 检验 的 价值 


织 文化 的 











er 








目 。 即 它 使 不 同 的 组 织 相 互 
1 种 认同 感 。 企 业 文 化 就 是 企 
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观 和 不 可 见 的 潜意识 


里 念 完备 ， 行 为 规范 ， 
生生 不 息 。 


Ro 


佳 








在 雇主 品牌 建设 





的 基 


有 形 但 常常 难以 解释 
\ 


意识 的 高 级 阶段 


\ 





理所当然 的 不 可 见 
的 潜意识 





Wr 169 
层次 

















位 地 影响 着 员工 的 感官 ， 
更 深层 次 的 文化 是 价值 


ZTE TAM. 
mind 








iS 





GE 5 2 
观 。 























a 





























价值 观 经 党 





CD 


、 清 晰 地 表达 出 来 。 





最 核心 层次 的 文化 是 假定 。 
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在 个 人 的 行为 、 


它 指导 








织 的 价 伍 





观 。 





























17 A, FFB 





它 反 映 了 一 个 人 应 该 是 什么 、 





他 们 是 最 


文化 的 人 为 形式 中 包括 行为 模式 、 典 礼 和 仪式 、 
Et 外 在 形式 在 工作 环境 中 加 





E 复 出 现 、 使 用 ， 全 方 





不 应 该 是 什 








企业 使 命 宣 言 或 年 度 报 


告 中 有 
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思考 事物 。 假 定 是 组 织 文化 的 精髓 所 在 。 人 人 们 对 它 坚 信 不 疑 ， 而 且 假 定 是 








无 意识 或 潜意识 的 ， 深 入 到 员工 的 思维 方式 中 。 
不 同 国家 常常 具有 不 同 的 企业 文化 .世界 上 的 主要 企业 文化 有 以 下 几 种 ; 
C1) 美国 企业 文化 模式 。 在 美国 企业 中 个 人 英雄 主义 比较 突出 ， 许 多 








企业 常常 把 企业 的 创业 者 或 对 企业 





























收 出 巨大 页 献 的 个 人 推崇 为 英雄 。 企 业 














对 员工 的 评价 也 是 基于 能 力主 义 原 则 ， 加 薪 和 升 职 也 只 看 能 力 和 工作 业绩 ， 
不 考虑 年 龄 、 资 历 和 学 历 等 因素 。 
的 价值 观念 ， 企 业 的 价值 目标 和 个 人 的 价值 目标 是 不 一 致 的 ， 企 业 以 严密 



























































以 个 人 主义 为 特点 的 企业 文化 缺乏 共同 
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=I 








理 员 工 ， 以 追求 企业 目标 的 实现 。 员 工 





的 组 织 结 构 、 严 格 的 规划 制度 




















Ee 4 














仅 把 企业 看 成 是 实现 个 人 目标 和 自我 价值 的 场记 和 和 手段。 























(2) 欧洲 企业 文化 模式 。 欧 沙 

















| 文化 受 基 督 教 影响 ， 基 督 教 给 欧洲 提供 
































了 理想 人 格 的 道德 楷模 。 基 督 教徒 信仰 上 帝 ， 认 为 上 营 是 仁慈 的 ， 上 帝 要 























求人 与 人 之 间 应 该 互 爱 。 受 这 一 观念 的 影响 
强调 个 人 高 层次 的 需求 。 欧 洲 人 还 注重 于 








的 分 析 。'” 




















欧洲 文化 案 尚 个 人 的 价值 观 ， 








~ 






































里 性 和 科学 ， 强 调 逻 辑 推理 和 理性 












































(3) 日 本 企业 文化 模式 。 以 团队 精神 为 特点 的 日 本 企业 文化 ， 使 企业 


上 下 一 致 地 维护 和 谐 ， 互 相 谦让 ， 强 调 合 作 ， 反 对 个 人 主义 和 内 部 竞争 。 















































企业 是 一 个 利益 共同 体 ， 共 同 的 价值 观念 使 企业 目标 和 个 人 目标 具有 一 致 





























性 。 企 业 像 一 个 家 庭 一 样 ， 成 员 和 有 睦 相处 ， 上 级 关心 下 级 ， 权 利和 责任 划 














分 并 不 那么 明确 ,集体 决策 ， 取 得 一 致意 见 后 才 做 出 决定 ， 一 旦 出 了 问题 
不 将 责任 归咎 于 个 人 ， 而 是 各 自 做 自我 批评 。 企 业 对 员工 实行 终身 雇用 和 











年 功 序 列 工资 制 。 

















(4) 中 国企 业 文化 模式 。 中 国 是 一 个 历史 悠久 的 文明 国家 ， 中 国 传统 文 
化 博大 精深 ， 它 对 中 国人 的 价值 观 和 行为 方式 产生 了 重要 的 影响 。 癸 家 、 道 






























































家 、 佛 家 中 儒家 思想 对 中 国 的 影响 最 大 。 儒 家 文化 对 于 中 国企 业经 营 管理 模 
式 的 影响 等 都 是 潜移默化 而 又 深刻 和 久远 的 ， 其 中 既 有 积极 的 一 面 ， 也 有 消极 











的 一 面 。 比 如 中 国 员 工具 有 传统 的 “质子 牛 ” 精 神 和 艰苦 奋斗 精神 ， 这 是 企 
业 文 化 中 的 精华 部 分 ， 但 同时 也 存在 严重 的 小 农 意识 和 平均 主义 思想 。 
中 外 相关 文化 的 对 比 : 古代 西方 主要 以 宗教 和 法 律 调节 社会 关系 ， 而 




















古代 中 国 则 依靠 政权 和 道德 来 调 













































































He 
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。 中 国 属 高 语 境 的 文化 ， 西 方 属 低语 境 


的 文化 ， 中国 属 多 时 制 的 文化 ， 西 方 属 单 时 制 的 文化 ， 中 国 属 以 情 和 孝 为 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








核心 的 家 庭 文化 ， 
心 的 人 本 文化 。” 














本 属 以 忠 


企业 文化 是 成 诺 企 业 可 持续 发 展 的 根本 动力 





企业 文化 是 指 企 业 使 命 、 愿景 、 价值 观 的 综合 的 价值 观 体 系 和 文化 氛围 ， 
反映 了 一 种 致力 于 物质 生产 的 精神 
活 态 度 。 就 像 毛 泽 东 讲 的 ， 没 有 文化 的 军队 是 轧 夸 的 军队 ，T 














4 





















































、 和 为 核心 的 团队 文化 ， 西 方 属 以 契约 为 核 











气质 ， 


种 企业 经 营 哲学 和 自我 





国 越 的 生 





He 


是 





愚蠢 的 军队 








不 能 战胜 敌人 的 。 





iN 





企业 的 产品 是 物质 或 闪 





个 人 走 只 有 








日 一 个 许愿 ， 


站 














群 人 走 要 靠 利益 ， 带 一 个 
强大 的 事业 团队 出 发 ， 没 有 坚定 的 思路 感召 和 文化 模式 终 将 难以 前 行 。 














物质 物质 承载 的 简单 文化 产品 )， 随 着 社会 的 


发 展 ， 各 种 物质 的 表现 形式 在 不 断 发 生变 化 ， 特 别 是 科技 的 发 展 、 人 类 需求 
的 多 样 化 ， 使 产品 的 形式 、 内 涵 不 断 翻 新 ， 企 业 在 千变万化 的 需求 和 发 展 环 
境 中 ， 不 能 适应 则 会 被 淘汰 出 








大 








命 往往 也 








= 


hay 


， 所 以 企业 的 产 


此 无 常 。 “物质 资源 终 会 枯竭， 只 有 精神 
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品 往往 


KE 





口 一 
Ke» 其 


AN 








暂时 的 满 i 

















力 





且 








EE 生生 不 尽 。 对 企业 





来 讲 ， 要 追求 长 久 的 发 展 ， 束 必须 要 有 长 久 的 动力 ， 能 够 引导 企业 突破 它 的 











生命 周 
权力 会 被 剥夺 ， 











iy Jax AL BARS BE 
体 员工 

















期 。 这 不 是 金钱 ， 不 是 于 








判 度 会 被 破坏 ， 企 
系 才 是 一 个 可 以 长 久 的 东西 。 当 企业 过 到 于 
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上 家 是 有 寿命 








境 、 








WE, 不 是 企业 家 ， 也 不 是 权力 。 金 钱 会 消失 ， 










































































的 。 而 企业 的 使 命 和 价值 体 
经 营 困 难 、 濒 临 破 产 、 企 业 
[全 





,企业 的 使 命 和 价值 体系 形成 的 支撑 力量 才能 够 豆 励 企 9 
超越 遇 到 的 困境 ， 发 挥 依 兵 必 胜 的 力量 ， 坚 持 走 下 去 。 
成 熟 阶 段 的 企业 要 实现 可 持续 发 展 ， 必 须 具 备 四 个 条 件 : 中 提供 














好 的 









































产品 和 服务 ，@ 要 能 廊 利 ，@ 提 供 就 业 机 会 ，@ 实 现 社会 的 期 望 价 值 。 而 
企业 文化 ， 就 是 社会 期 望 价值 的 结合 ， 能 找到 这 个 结合 点 ， 企 业 就 能 生存 ， 





否则 ， 企 、 





万 科 的 企业 文化 都 是 万 科 长 








FH aD 
很 早 就 有 意识 地 j 
对 公司 内 部 ,也 针对 
i 





口 企 


Gr. 
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愿景 确定 为 “成 为 中 国 房地产 行业 
健康 丰富 的 人 生 ”。 为 什么 万 科 总 部 的 控 人 


























i 天 








已 企 、 











， 并 进行 有 意识 的 宣传 ， 既 针 
的 宗旨 确定 为 “建筑 无 


























的 领跑 者 ”， 将 核心 价值 观 定 为 “外 
剖 力 如 此 之 强 ? 除了 


可 能 会 在 某 个 阶段 发 展 较 好 ， 但 最 终 还 是 会 消亡 。'” 
期 积累 下 来 的 东西 的 一 个 集 
上 文化 才 更 有 说 服 力 ， 既 能 让 员工 相信 ， 也 能 让 社会 信 
业 文化 进行 系统 的 杨 
公司 外 部 。 人 他们 





中 体现 ， 上 行 
服 。 万 科 


fr. 99 


限 生活 ”， 























[i 
的 完整 严 











ya 


1 











ill PE 
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说 ， 更 重要 的 是 万 科 有 尊重 

















业 缺 的 不 是 制度 ， 而 是 











相似 ， 却 | 











于 流程 ”的 价值 




















县 市 





制度 和 按 程 序 人 

















观 和 企业 文化 


故事 的 企业 文化 。 国 内 大 部 分 企 
判 度 的 有 效 执行 。 万 科 








FY 


车 理 制 度 90% 与 国企 


二 时 














的 人 事 


























发 到 了 国企 没有 收 到 的 效果 。 关 键 就 


是 公司 


ocr 


忠实 于 制度 ”““ 串 实 























建设 企业 文化 是 为 了 实现 企业 的 使 命 ， 























行为 和 价值 观 
Mh ion AY 

















的 导向 。 短 
没 文化 的 企业 也 赢利 ， 





期 看 ， 企 业 文化 不 解决 赢利 的 问题 ， 有 文化 的 企 
甚 全 没 文化 的 企 、 















































造假 、 哄 骗 消 费 者 ， 只 要 能 六 利 就 可 以 无 所 不 用 其 极 。 但 是 企业 文化 解决 





软 ” 的 东西 ， 实 施 起 来 十 分 艰难 


百年 老 店 、 长 寿 公 司 和 可 持续 发 展 的 问题 ， 
被 人 发 现 ， 一 旦 发 现 ， 就 会 被 社会 抛弃 。 文 化 是 种 像 钉 子 一 样 坚硬 的 “ 柔 


， 确 保 了 制度 与 规范 得 以 自觉 和 充分 


ten 174 
洛 头 。 
统一 观念 、 态 度 、 


统一 员工 的 思想 、 











LH RE aA Ee, 








AE 


























没有 一 个 骗子 公司 可 以 永远 不 






























































有 人情， 
比 文化 。 


企业 竞 妇 





最 终 是 文化 苑 久 








， 但 取得 的 效果 却 牢 不 可 破 。 市 场 残酷 人 
， 同 产品 比 品质 ， 同 品质 比 品 牌 ， 同 品牌 














超级 的 战略 执行 并 不 仅仅 是 做 正确 的 事 ， 而 且 还 必须 是 比 竞 争 对 于 更 
快 、 更 经 常 和 更 有 效 地 去 做 正确 的 事 。 这 是 一 项 艰巨 的 工作 ， 它 要 求 企 业 











中 的 员工 能 够 i 





国 越 普通 企业 一 一 











Pa et 


佳 风 


关系 ， 

















有 这 一 切 就 是 一 种 高 绩效 的 企业 文化 。 


高 绩效 的 企 ， 


了 一 种 成 功 的 企 、 











=] 


























具有 一 种 超常 的 献 吴 精神 。 所 














上 文化 


KE 




















— 
个 只 可 意 会 、 x 





上 文化 ， 你 就 会 很 快感 觉 到 它 : 


侍 以 言传 的 东西 。 











旦 你 置身 于 

















企业 的 高 级 主管 是 真正 的 





领导 者 和 做 事主 动 的 人 ; 员工 都 愿意 献身 于 企业 追求 成 功 的 事业 之 中 ;， 产 











品 都 是 一 流 的 ; 每 个 人 都 关心 质 


三 
FA 





I) Hl; WAR GE 














对 手 一 一 无 论 是 在 大 的 





战斗 还 是 小 战斗 中 ， 都 是 一 件 让 所 有 员工 很 生气 的 事 ， 中 庸 之 道 在 这 里 没 
有 藏身 之 地 ， 要 鼓励 、 重 视 和 奖励 追求 卓越 的 行为 。 


ATV RV RATA 
织 的 成 功 取决 于 该 组 





通常 具有 “艰苦 奋斗、 积极 进取 、 随 需 而 动 、 
很 少 计较 


是 全 力 以 赴 地 提供 解决 方案 。 








工 充满 激情 ， 








u 


























是 把 人 当 作 一 种 活 





















































织 管理 和 开发 人 力 资 源 的 能 


的 资源 来 加 以 开发 和 利用 。 组 
> | 在 初创 阶段 ， 企 业 








A 








时 间 和 精力 的 投入 ;发 现 客 户 有 新 的 需求 ， 员 工 














ANT 


BAS” ASCH 





然而 ， 随 着 规模 企业 从 小 到 大 ， 中 间 型 企业 的 领导 者 往往 会 发 现 ， 过 


去 引 以 为 荣 的 创 } 





























文化 已 经 渐渐 消退 : 虽然 “客户 导向 ”还 被 大 家 反复 提 
起 ， 但 漫长 的 流程 和 内 部 扯皮 却 让 客户 感到 被 轻视 ， 员 工 曾经 的 创业 热情 
也 不 复 存 在 ， 取 而 代 之 的 是 “质疑 文化 ”， 任 凭 公 

















司 确 立 多 么 宏伟 远大 的 愿 
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景 ， 员 工 似 乎 都 半信半疑 ， 迟 述 不 愿意 行动 ， 与 
咒 芳 和 权力 地 位 上 斤斤计较 。 
文化 退化 现象 在 中 间 型 中 高 导管 


入 




















创业 时 











期 相 比 ， 他 们 在 收 
































里 者 身上 表现 得 最 为 突出 。 

















大 








此 ， 中 间 





型 企业 必须 完成 企业 从 群体 状态 向 组 织 状态 的 旷 变 。 在 这 一 过 程 中 ， 企 业 曾 





左 


经 项 以 生存 的 文化 基础 发 生 转 变 ， 转 变 过 程 中 价 





























方式 的 冲突 ， 甚 至 是 人 际 冲突 ，1 
果 转 变 过 程 缺 乏 必要 的 引导 与 管 






































=I 
= 





企业 文化 是 什么 ， 不 是 什么 





基于 原 有 文化 的 信人 
里 ， 必 然 引 发 信 














直 导 向 的 模糊 势必 引发 行为 
EF 关系 也 需要 重 构 ， 如 
王 危 机 和 消极 对 抗 。'” 





企业 文化 不 是 美丽 的 辞藻 堆砌 的 企业 文字 和 设计 精美 的 企业 文化 手 


册 。 许 多 企 ， 











都 进入 了 企 、 
上 真正 的 企 、 




















= 
Fe» 从》 





/文化 没有 沙 地 、 








企业 文化 不 是 唱歌 作 赋 。 有 些 企业 把 企业 文化 形式 




















早上 都 起 来 折腾 ， 
要 团结 起 来 跟 谁 拼 、 














化 的 一 种 形式 而 绝 不 是 全 部 。 
企业 文化 应 该 是 清晰 、 简 单 、 实 用 和 有 效 的 。 复 杂 





化 体系 除了 能 说 





F 明 文化 体系 确立 者 





又 是 唱 又 是 跳 。 
怎么 拼 。 还 常常 花 数 十 万 元 ， 
跳舞 、 上 街 学 雷锋 、 组 织 春游 和 秋游 ， 这 些 浅 层次 的 文体 活动 只 是 企 ， 




















TAT. EA be 
































墙 上 写 着 团结 拼搏 





说 自己 没有 企业 文化 ， 其 实 都 有 。 在 它们 的 网 站 上 ， 在 它们 
的 企业 简介 上， 有 一 系列 关于 企业 文化 的 美好 词句 ， 几 乎 
上 文化。 但 遗憾 的 
/文化 。 





世界 上 美好 的 词 
没有 扎根 ， 也 算 不 





ory 
tis Pop bc oc AP, BF 
日 员工 


，f 也 不 清楚 














SSE 
By 











歌手 、 出 书 、 唱 歌 





“文人 学 士 ”外 ， 














里 和 国外 企业 





里 的 最 大 区 别 是 ， 











H 














民 好 的 大 公司 ， 





上 岗 培 训 和 从 内 心 接 受 企业 文化 ， 才 
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星人 员 有 点 像 警 察 ， 在 国外 企业 1 
LEE HIRE A, (AAR >A GER BIR, TMA ZA, 




















故 





里 人 员 像 做 牧师 。 














几乎 都 有 宛 长 的 规章 制度 ， 最 为 妨 怖 的 
行 了 一 本 如 砖 厚 的 《X Xx 基本 法 》。 

企业 文化 是 一 种 心理 契约 。 员 工 进 入 企业 ， 除 了 无 条 件 地 服从 企业 的 
规章 制度 外 ， 还 有 一 个 义务 ， 就 是 认同 并 服从 企业 的 价 
契约 。 无 论 是 新 来 的 大 学 生 或 生产 一 线 工人 ， 进 企业 初 




















V 文 














的 、 烦 琐 的 企业 文 
更 多 的 是 不 易 让 员 
在 中 国企 业 里 做 管 
很 多 国外 大 企业 连 
特别 是 自我 感觉 
是 国内 茶 企 业 还 发 


















































直观 ， 这 就 是 心理 























能 完成 由 一 个 学 生 














期 只 有 经 过 严格 的 
或 一 名 打工 仔 到 正 














式 员工 的 转变 。 过 去 企业 对 员工 的 教育 ， 更 多 的 是 让 员工 服从 企业 管理 ， 
其 实 还 有 一 个 任务 ， 就 是 必须 接受 企业 的 文化 价值 体系 。 这 里 用 的 是 义务 ， 
是 权力 和 责任 。 义 务 就 是 不 管 喜 欢 不 喜欢 ， 都 得 做 。 例 如 ， 纳 税 是 每 个 
公民 的 义务 ， 只 要 具备 纳税 条 件 ， 就 该 纳税 ， 不 纳税 ， 就 是 违法 行为 。 
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企业 文化 是 一 种 氛围 。 企 业 文 化 就 是 形成 一 种 正气 ， 形 成 一 种 积极 向 
上 的 氛围 ， 形 成 一 种 田 新 的 精神 面貌 。 所 以 企业 有 没有 文化 ， 不 用 看 宣传 
































资料 ， 看 员工 的 表情 就 知道 ， 员 工 的 表情 能 够 看 出 他 的 心态 。 做 企业 就 是 
看 员工 的 精 气 神 。 企 业 文 化 就 是 要 形成 这 样 一 种 状态 ， 形 成 一 种 势 ， 大 家 












































能 感受 到 这 个 企业 和 那个 企业 不 一 样 ， 这 就 是 企业 文化 所 形成 的 氛围 。 这 























种 氛围 比 制度 的 管理 可 能 更 有 效 。 











例如 上 班 看 报纸 问题 ， 通 过 制度 的 方法 来 解决 可 能 要 支付 很 大 的 成 本 。 
人 力 资源 部 或 者 总 裁 办 要 起 草 一 个 上 班 不 能 看 报纸 的 决定 ， 起 草 完了 要 交 
给 上 级 审 ， 不 知道 罚 50 元 还 是 罚 100 元 ， 决 定 不 了 。 可 能 还 要 开会 讨论 ， 
讨论 顺利 则 制度 通过 ; 讨论 不 顺利 ， 还 要 修改 这 个 制度 。 制 定制 度 以 后 要 
宣传 ， 还 要 监督 ， 谁 上 班 看 报纸 ， 就 要 神 款 。 其 中 支付 出 的 代价 是 巨大 的 ， 






























































但 还 不 一 定 能 从 根本 上 解决 这 个 问题 。 氛 围 管理 





























则 会 出 现 不 一 样 的 情景 : 





大 家 上 班 都 不 看 报纸 ， 大 家 都 在 忙 ， 你 也 就 不 好 意思 看 。 你 想 看 ， 也 得 躲 
在 抽 屠 里 面 看 。 相 反 ， 大 家 都 在 看 报纸 ， 你 不 好 意思 不 看 ， 这 就 是 好 人 变 
成 坏人 人。 氛围 是 把 坏人 变 成 好 人 ， 好 人 都 这 么 做 ， 坏 人 不 得 不 这 么 做 ， 这 























就 是 氛围 ， 这 种 氛围 就 是 文化 。 
































企业 文化 能 有 效 地 促进 企业 内 部 协作 。 如果 没有 员工 、 部 门 之 间 的 合作 ， 
再 聪明 的 点 子 也 没有 用 。 同 部 门 、 同 水 平 部 门 之 间 的 相互 沟通 和 配合 ， 就 是 
一 个 团队 的 重要 特征 。 比 如 美国 北方 航空 公司 旗下 的 一 个 子 公 司 ， 他 们 财务 
人 员 不 是 坐 在 财务 室 里 去 报账 , 而 是 在 飞机 降落 时 ,财务 人 员 冲 到 机 场 一 线 ， 
一 手 拿 钱 ,一手 拿 凭据 盖 章 , 先 对 空乘 人 员 :“ 大 家 辛苦 了 , 来 ,开始 报账 了 .” 
而 有 些 公司 的 财务 人 员 则 坐 在 办 公 室 里 像 数 落 小 孩 一 样 数落 业务 人 员 ， 那 个 




















票 不 对 ， 这 个 票 不 规范 ， 只 会 一 味 地 批评 没有 一 点 团队 协作 精神 。 


信息 时 代 企 业 文 化 落地 的 方法 





企业 文化 结构 一 般 分 为 四 层 : 
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| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


首先 是 第 四 层 的 核心 (理念 ) 文化 : 包括 企业 目标 、 企 业经 营 哲学 、 











企业 精神 、 科 技 、 道 德 以 及 企 、 
等 组 成 部 分 ， 其 中 关键 









































上 家 人 品 、 能 力 、 素 质 、 道 德 的 人 格 化 表现 
寻 素 是 企业 家 主导 的 文化 因素 。 

















其 次 是 第 三 层 的 制度 文化 : 为 了 实现 组 织 使 命 而 采取 的 系列 规章 制度 ， 





包括 领导 机 制 、 组 织 机 制 、 民 主 程度 


























iis 








管理 制度 等 部 分 。 最 主要 的 就 是 人 


» Fe rl 























与 人 、 人 与 企业 、 人 与 社会 之 间 平 等 的 价值 交换 。 其 文化 的 本 质 在 于 以 人 
为 本 ,或 者 退 求 相对 可 能 的 公平 。 

再 次 是 第 二 层 的 行为 文化 ， 即 所 有 组 织 成 员 在 制度 规范 下 ， 自 觉 遵守 
并 进行 自我 超越 的 、 为 实现 物质 文化 而 自愿 付出 的 诚实 劳动 的 行为 总 和 ， 






























































是 对 企业 理念 的 具体 化 和 系统 化 的 实施 ， 包 括 人 员 组 成 结构 、 人 才 素 质 、 

















技能 掌握 程度 、 组 织 分 工 、 个 人 行为 习惯 以 及 制度 的 合理 程度 等 组 成 部 分 。 
比如 海尔 的 “日 事 日 毕 ” 就 是 典型 的 行为 文化 表现 。 
































最 后 是 表层 的 物质 文化 : 即 














创造 利润 ， 实 现 组 织 成 员 的 工资 福利 、 股 





东 投 资 收益 、 社 会 效益 《税收 、 就 业 和 慈善 事业 等 ) 等， 包括 企业 形象 、 


企业 环境 、 企 业 科 技 化 程度 、 企 \ 

















LV 产品 适销 能 力 等 组 成 部 分 。'” 








信息 时 代 ， 企 业 文 化 组 成 的 四 个 层面 都 不 同 程度 地 受到 了 现代 信息 技 


术 和 网 络 的 冲击 。 











企业 文化 表层 的 物质 文化 受到 了 冲击 。 随 着 信息 社会 对 人 们 价值 观 和 
行为 的 改变 ， 年 轻 一 代 和 年 老 一 代 对 企业 文化 的 各 种 人 为 形式 可 能 有 着 完 


全 不 同 的 解释 。 


企业 的 行为 文化 受到 了 冲击 。 例 如 ， 年 老 一 代 推 染 的 艰 否 朴素 的 生活 












































和 工作 习惯 ， 在 年 轻 一 代 眼 里 可 能 是 小 气 和 音 普 、 不 懂得 享受 生活 、 没 有 








改变 。 























品位 。 信 息 时 代 企业 行为 文化 改变 最 大 的 是 移动 互联 网 等 信息 交流 方式 的 

















企业 的 制度 文化 受到 了 冲击 。 过 去 企业 的 各 种 管理 制度 以 控制 为 主 ， 





员工 缺乏 较 大 的 自主 性 ， 但 在 信息 时 代 ， 牧 奖惩 和 严厉 的 企业 制 



































度 管 理 企 


— 











业已 经 越 来 越 引起 年 轻 一 代 的 反感 ， 企 业 传统 的 制度 文化 需要 变革 。 
企业 的 精神 文化 受到 了 冲击 。 企 业 的 精神 文化 受到 员工 价值 观 的 多 元 





化 的 冲击 。 过 去 ， 具 有 


卓越 绩效 公 























都 有 一 套 较 清晰 的 企业 价值 观 、 共 























A) 
同 












































的 企业 文化 是 一 元 化 的 ， 其 员工 往往 
愿景 、 使 命 及 思维 方式 。 但 是 ， 在 信 
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息 时 代 ， 让 员工 接受 企业 统一 的 价值 观 这 一 惯常 思维 模式 遭遇 了 新 的 挑战 。 
如 今 ， 员 工 接受 的 信息 





甚至 教育 与 过 去 已 经 有 了 很 大 的 区 别 ， 这 导致 了 员 





TAME 




















举动 、 


企业 文化 的 最 大 功能 是 达成 共识 : 共同 的 事物 、 
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观 的 多 元 化 。 











共同 的 感受 。 达 成 共识 要 从 这 四 个 方面 去 做 。 比 如 ， 





共同 的 语言 、 共 同 的 








制造 企业 的 员 








工 一 定 要 有 工作 服 ， 就 是 要 求 企业 有 统一 的 事物 。 因 为 要 求 员 工 所 有 的 行 
致 。 企 业 要 有 统一 的 装修 格式 、 统 一 的 Cl (企业 形象 》 形 象 、 统 一 
的 Logo， 就 是 要 有 共同 的 认 知 。 从 概念 上 来 说 ， 企 业 文化 的 构建 ， 有 很 多 


为 要 一 


办 法 ， 


华为 有 一 个 最 基本 的 假设 ， 叫 做 “我 们 旨 




















但 最 重要 的 是 企业 文化 的 传递 方式 。 














色 不 让 雷锋 吃亏 ”用 他 们 老板 











的 话 讲 ， 就 是 绝 不 让 “雷锋 ” 穿 破 袜子 ， 让 “焦裕禄 ” 累 出 肝病 来 ， 奉 机 












































“雷锋 ”肯定 会 越 来 越 多 。 所 以 老板 就 开始 宣传 自己 的 型 
“雷锋 ” 穿 破 袜 子 ， 绝 不 让 “焦裕禄 ” 累 出 肝病 来 。 宣 传 完了 以 后 ， 要 将 其 


锋 















































者 定 当 得 到 合理 回报 。 基于 这 样 的 假设 ,华为 又 是 怎么 形成 它 的 文化 的 呢 ? 
首先 看 现实 ， 现 实 是 为 什么 “雷锋 ” 越 来 越 少 了 ? 而 企业 
的 ， 需 要 千 百 万 个 “雷锋 ”。 那么 接 下 来 要 思考 这 个 现实 ， 
AEA? 因为 谁 当 “ 雷 锋 ” 谁 吃亏 ， 所 以 “雷锋 ” 越 来 越 少 了 。 那 么 这 
时 自然 就 要 提出 假设 来 一 一 假如 我 们 不 让 “雷锋 ”吃亏 ， 会 怎样 ? 结论 是 


是 需要 “雷锋 ” 


“雷锋 ” 少 的 原 









































Ras, TER AAA LE 





放 在 制度 里 ， 设 计 一 套 不 让 “雷锋 ”吃亏 的 制度 ， 这 个 制度 主要 表现 在 评 
价 制度 和 分 配制 度 上 ， 然 后 实施 和 推行 这 个 制度 。 通 过 制度 进一步 强化 这 









































种 理念 ， 由 此 牵引 大 家 都 来 做 “雷锋 ”。 这 就 是 通过 制度 培养 


























我 们 再 看 ， 当 华为 提出 我 们 “ 绝 不 让 雷锋 吃亏 ”的 时 候 ， 


怎么 可 能 ? 于 是 老板 开始 宣传 自己 的 
企业 家 的 信 ， 
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员工 置疑 ， 

















念 ， 员 工 半 信 半 疑 ， 半 信和 是 其 给 予 














心 ， 半 疑 是 对 实践 的 一 种 反思 。 紧 接着 公司 推出 了 “雷锋 ”不 





吃亏 的 制度 ， 员 工 的 好 奇 心 决定 了 他 要 验证 ,“ 你 说 让 雷锋 不 吃亏 ， 那 么 我 
当 一 次 雷锋 试 试 。” 试 完了 以 后 ， 果 然 不 吃亏 ， 他 就 会 认同 这 个 理念 ， 然 后 






























































认同 结果 ， 他 会 照 雷锋 的 行为 做 。 雷 锋 的 行为 是 什么 ?是 奉献 ， 产 生 在 实 


践 中 。 

















这 样 ， 假 设 经 过 实践 得 以 验证 ， 这 就 是 企业 文化 的 形成 过 程 。 





























这 里 的 核心 是 企业 家 要 提出 自己 的 理念 ， 然 后 强化 这 种 理念 ， 深 入 到 
制度 中 ， 推 行 这 种 理念 ， 使 员工 沿 着 这 个 制度 形成 他 的 行为 ， 


个 核心 价值 观 ， 大 家 都 认同 学 雷锋 不 吃亏 ， 都 做 奉献 者 
的 产生 过 程 。 



















































































最 后 形成 一 





， 这 就 是 企业 文化 


如 果 企 业 要 做 拉 术 创新 ， 一 定 要 有 文化 氛围 的 支持 ， 文 化 的 概念 要 很 


明确 。 





怎样 传递 才 合 适 ? 常用 的 办 法 有 几 种 ， 如 “明文 规定 ” 


通过 企业 的 
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| 轻 管理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 














哲理 和 信 约 来 告诉 员工 。 美 国有 
后 非常 惊讶 。 公 司 的 制度 只 有 一 






































一 家 公司 的 管理 条 文 很 简单 ， 笔 者 看 过 以 
张 纸 ， 第 一 条 ， 在 任何 情况 下 充分 运用 你 


















































的 判断 力 ; 第 二 条 ， 除 第 一 条 外 别 无 其 他 条 球 。 这 就 是 公司 的 管理 制度 。 























空间 设计 也 是 这 样 ， 康 佳 曾 是 全 国 最 大 平面 的 办 公 室 ， 所 有 的 隔 墙 全 





部 打 挥 ， ROT, 所 有 的 文员 、 








职能 部 门 就 在 这 一 层 里 办 公 ， 为 什么 呢 ? 











前 面 说 过 国内 的 情况 是 大 家 不 愿 
空间 ， 可 是 康佳 要 成 为 最 大 的 家 
范 员工 的 行为 ， 促 使 合作 ， 人 至 少 











意 与 别人 合作 ， 很 希望 自己 有 一 个 独立 的 
电 企 业 ， 必 须要 合作 ， 敞 开 的 空间 就 会 规 
， 说 话 的 声音 要 小 ， 大 声 了 别人 都 可 以 听 





























到 ;至 少 不 能 经 常 上 卫生 间 ， 如 果 走 来 走 去 ， 别 人 就 会 数落 :“ 这 家 伙 走 ] 


好 儿 趟 了 。” 员 工 心里 会 这 样 想 。 
能 望 见 ， 便 不 好 意思 随便 张望 。 














并 且 员工 上 只 能 望 着 桌面 ， 一 抬头 ， 别 人 都 
丸 此 ， 集 中 度 非 常 高 ， 其 实 所 做 的 只 是 改 


























变 了 空间 。 
企业 文化 要 会 讲 故 事 。 说 到 

















改 文化 的 水 准 ， 中 国 其 实 一 直 都 很 高 。 怎 


样 使 人 们 变 得 更 好 ， 从 前 的 《 增 广 贰 文 》 之 类 的 ， 讲 了 很 多 故事 ， 要 求 大 
家 报国 ， 我 们 就 讲 岳 飞 的 故事 ，20 世纪 六 七 十 年 代 ， 我 们 讲 雷 锋 的 故事 。 


文化 可 以 从 故事 中 传递 出 去 。 

















企业 文化 要 借助 现代 科技 手段 进行 贯彻 ， 这 是 信息 时 代 成 本 最 低 、 效 





























公司 ， 班 组 博客 受到 了 全 体 员工 














果 最 好 的 方法 。 目 前 ， 在 中 国 移动 通信 集团 广东 有 限 〈 以 下 简称 广东 移动 ) 


的 热烈 欢迎 ， 已 经 成 为 全 公司 最 大 的 电子 
































应 用 平台 ， 登 录 人 次 有 1250 多 万 ， 博 文 350 多 万 篇 。 上 博客 发 帖 、 回 帖 、 














浏览 博文 ， 已 成 为 大 家 的 一 种 习 
激发 了 班组 开展 自主 管理 的 热情 
转变 。 























下 








强势 文化 的 企业 没有 发 泄 的 途径 ， 没 有 人 人 情 味 。 它 认为 自己 最 健康 ; 


惯 和 录 余 饭 后 津津 乐 道 的 一 大 美 事 ， 大 大 
， 有 力 地 促进 了 广东 移动 企业 管理 模式 的 









































所 有 人 观念 一 致 ， 行 动 一 致 ， 自 
力 。 不 会 释放 压力 不 等 于 没有 压 
企业 活力 。 














文化 的 存在 ， 任 何 一 个 企业 只 能 


己 没 有 任何 问题 ， 所 以 不 需要 途径 释放 压 
力 ， 无 法 发 泄 就 会 积累 超 量 ， 必 然 影响 到 











联想 把 新 进 员工 的 培训 叫 作 入 模子 ， 讲 斯 巴 达 殉 斯 方 阵 ， 也 容 不 得 亚 


有 一 种 文化 ， 强 调 联想 就 要 建立 统一 的 企 








业 文 化 。 殊 不 知 ， 效 率 和 创新 是 








不 兼容 的 东西 ， 你 可 以 在 大 规模 生产 环节 


强调 整齐 划一 ， 强 调 效率 ， 而 在 高 科技 公司 就 必须 创造 创新 的 氛围 。 


总 之 ， 一 个 并 不 以 技术 研发 
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见长 的 高 科技 行业 的 体力 劳动 者 ， 一 个 做 











派 保守 、 没 有 坚持 的 机 会 主义 者 ， 
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振兴 的 旗帜 的 。™ 








世界 上 没有 标准 的 和 最 好 的 企 ， 





























企业 文化 。 管 理 是 实践 的 产物 ， 企 业 文 化 更 是 管理 实践 的 高 度 理 















































Py 














是 不 能 够 代表 民族 精神 ， 打 起 民族 产业 


WV 文化， 只 有 最 适合 目 己 生存 和 发 展 的 





wee 








离开 企业 实践 来 谈 企 业 文化 ， 是 对 


企业 文化 的 误 读 。 
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第 十 八 章 ”共享 和 保留 员工 知识 一 一 知识 
管理 实 操 技 巧 


管理 名 言 
一 个 组 织 所 能 拥有 的 唯一 的 不 可 替代 的 资本 就 是 组 织 中 人 的 知识 和 
能 力 。 


一 一 安德鲁 . FAR 


显 性 知识 和 隐 性 知识 





言 息 和 知识 、 技 术 是 完全 不 同 的 三 个 概念 。 
言 息 时 代 ， 当 我 们 在 为 互联 网 带 来 的 海量 信息 而 兴奋 时 ， 往 往 忽 略 了 
消化 这 些 信息 的 过 程 。 没 有 这 个 过 程 ， 信 息 永远 只 能 是 信息 ， 不 能 转化 为 
我 们 的 知识 ， 更 不 能 为 我 们 的 工作 带 来 任何 帮助 。 信 息 是 知识 的 输入 端 ， 
技术 是 知识 的 产 出 端 ， 知 识 不 同 于 信息 ， 其 特征 在 于 信息 要 经 过 学 习 过 程 
与 价值 认 知 方 能 形成 知识 。 所 以 ， 信 息 和 知识 是 两 个 不 同 的 概念 ， 应 该 将 
其 区 分 开 来 。 不 要 以 为 你 处 于 一 个 信息 爆炸 的 时 代 ， 束 已 学 富 五 车 。 知 识 
在 获取 的 基础 上 才能 进行 知识 创造 与 知识 转换 。 

1998 年 , 世界 银行 《1998 年 世界 发 展 报告 一 一 知识 促进 发 展 》 中 讲 道 ， 
知识 是 用 于 生产 的 信息 (有 意义 的 信息 )。 知 识 也 不 同 于 技术 ， 技 术 是 产品 
与 服务 的 具体 组 成 部 分 ， 因 此 仅 属 于 有 形 知识 的 一 部 分 ， 而 知识 还 包括 产 
品 与 服务 的 抽象 组 成 部 分 ， 这 是 驱动 技术 创新 与 产品 创新 的 重要 基础 。 
知识 具有 以 下 四 个 特性 ， 也 正 是 由 于 这 些 特性 使 知识 难于 被 管理 : 
是 惊人 的 多 次 利用 率 和 不 断 上 升 的 回报 ; 二 是 散乱 、 遗 漏 和 更 新 需要 ; 三 
是 不 确定 的 价值 ;四 是 不 确定 的 利益 分 成 。 

一 般 而 言 ， 知 识 可 分 为 隐 性 知识 与 显 性 知识 两 大 类 。 隐 性 知识 存在 于 个 人 
身上 ， 与 个 别 情境 经 验 有 关 ， 是 主观 独特 的 ， 而 且 难 以 具体 化 与 共同 化 ， 显 性 


















































































































































































































































































































































| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


知识 则 存在 于 团体 中 ， 比 较 
以 及 向 外 部 延 但 














as 








的 对 象 是 和 








=n 


AN 





Fy 


AEM, A 








以 用 明确 














扩散 。 过 去 ， 





=I 
I 























是 人 的 大 脑筋 动 的 科学 成 果 , 或 者 





























软盘 、 


识 的 区 别 见 表 18-1。 





























诸 存 在 大 脑 中 而 成 为 隐 怕 
模型 、 图 表 等 载体 展示 出 来 而 成 为 
由 于 存在 于 个 人 身上 的 内 隐 知 识 是 组 织 知识 的 源头 ， 
组 织 知 识 创造 的 过 程 包 括 先 将 内 隐 的 个 体 知识 团体 化 (或 称 为 共同 化 








显 








性 知识 。 显 改 


的 语言 形容 ， 可 以 相互 流 
蜂 对 象 要 么 是 物 、 资 金 、 员 工 、 信 息 
上 识 。 知 识 具 有 物质 、 资 金 、 员 工 、 





言 恩 所 不 具有 的 特点 。 知 j 
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>» 而 知 i 











FE 知 识 , 或 者 使 有 





HK. 




















FE 知识 和 隐 


生 知 
忆 此 
的 过 程 )， 

















然后 再 将 这 种 形成 团体 共识 的 知识 加 以 外 显 化 《或 称 为 外 部 化 的 过 程 )， 成 为 





化 ， 以 增加 组 织 知 识 系统 对 
表 18-1 






基体 明确 
部 化 ， 以 丰富 组 织 的 和 











区 别 项 





























=F 
FAL 


上 识 存 














[于 最 终 产 品 


识 


显 性 知识 





























Ka 性 知 识 


是 可 有 效 使 用 的 组 织 知 识 。 同 时 组 织 还 需要 学 习 吸 收 外 部 知识 使 之 内 
， 然 后 再 将 各 种 不 同 来 源 的 组 织 知识 进一步 组 合 
与 服务 的 价值 。 
显 性 知识 和 隐 性 知识 的 区 别 

















文字 和 数字 表达 
数据 的 形式 交流 和 共享 ， 并 
的 程序 或 者 普遍 原则 


出 来 的 


u 
































且 经 编辑 


括 主观 





直觉 和 预感 


高 度 个 性 而 且 难 以 格式 化 的 知识 ， 包 
的 理解 、] 

















日 


存在 于 文档 中 








存在 于 


-人 的 头 


4 





4 





可 编码 的 (Codified) 


不 可 编码 的 (Uncodified) 

















容易 用 文字 的 形式 记录 

















很 难 





文字 的 





形式 记录 











容易 转移 








MEL 





转移 











由 于 受到 科技 进步 、 全 球 化 、 管 理 








本 身 正 变 得 愈加 复杂 。 越 来 越 多 的 员工 正在 成 为 
业 化 程度 各 有 不 同 。 企 \ 
吧 、 获 取 、 利 月 
戴尔 菲 集团 的 调查 显 
脑 中 的 隐 ; 


RN Yes 
ALVIS 分 
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后 知识 
生 知识 
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方式 不 断 融 











口 
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em 





管理 


知识 
目的 和 
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不 ， 














va 


He 

















上 识 ， 但 是 几 种 不 同 种 类 CH 
AIM KF RAPES. FOL, 
OTK, PDA PAH ATH Zi 7 8) AH [al A) a 





vA 




















本 知识 








口 





(Tacit 


管理 








共享 经 


to Tacit) 即 通 过 


无 外 乎 包括 对 


生 知识 和 














里 
MA 





tt 
EAL » 





ES AREF PAR YER (Ikujiro Nonaka) 提出 了 
相互 转换 的 SECI 模型 : GD 群 化 (Socialization). Kat 


验 产生 新 的 隐 必 


a 
识 型 
企业 《组 织 ) 知识 生产 、 


等 
NF 


压力 的 驱使 ， 工 作 








aL”, 


cn 








显 


1 
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1 











E 知 识 的 过 程 。 


x 


Nr H 


三 一 、 
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业 中 的 大 部 分 知识 (42%) 是 存在 于 员工 头 
电子 的 和 纸 质 的 ) 的 
知识 在 企业 中 的 分 布 是 相对 平 


FE 知识 总 和 


EFE 知 识 和 隐 
FE 知 识 转 换 为 隐 


比如 一 


第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方法 | 








个 新 进入 员 通 过 观察 资深 同事 
知识 转换 为 
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(Externalization). Mave 














的 工作 来 学 习 经 验 和 技巧 。 包 外 化 
性 知识 〈Tacit to Explicit)， 即 把 隐 性 
比如 将 实践 工作 中 的 经 验 教 训 总 结 成 


知识 表达 出 来 成 为 显 性 知识 的 过 程 。 
书面 形式 。@ 融 合 (Combination )。 显 性 知识 转换 




















=I 


Explicit), BUA 
如 从 多 个 来 源 收集 、 
内 化 《Internalization ) 。 
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把 显 性 知识 转变 为 隐 性 
比如 通过 阅读 大 量 的 书籍 来 丰富 自己 的 知识 





知识 经 济 时 代 与 知识 管理 


性 知识 组 合 形成 更 复杂 、 更 系统 的 
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好 性 知识 体系 的 过 程 。 


MEL 


FE 知识 











显 





为 显 性 知识 (Explicit to 
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整理 和 学 习 知 识 ， 并 获得 新 的 发 现 ， 得 到 新 的 知识 。 
性 知识 转换 为 隐 性 
知识 ， 成 为 企业 的 个 人 与 团体 的 实际 能 力 的 过 程 。 


(Explicit to Tacit), Bi 


























拥有 大 量 知识 的 个 人 ， 称 为 知识 分 子 ; 





is 
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4H 














具 型 企业 。 当 知识 
济 。 知 识 经 济 是 以 知识 为 基础 
和 使 用 之 上 的 经 济 。 
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上 有 大 量 知识 的 企业 ， 称 为 知 
大 规模 地 参与 、 影 响 社 会 活动 时 ， 就 形成 所 谓 的 知识 经 
的 经 济 ， 是 建立 在 知识 和 信息 的 生产 、 分 
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世纪 ， 人 们 跨 入 了 知识 经 济 时 代 ， 在 这 个 时 代 ， 智 力 资源 和 无 形 资 


产 取代 资本 成 为 企业 的 主要 资源 。 托 马 斯 。 斯图尔特 认为 ， 智 力 资 本 即 企 








业内 每 个 人 所 掌握 的 每 种 知识 
管理 大 师 彼 得 。 
们 正 进 入 一 个 知识 社会 ， 在 这 个 社会 当中 ， 
(Capital)、 自 然 资源 (Natural Resources) 





























(Knowledge); 知识 员工 将 成 为 其 中 的 主角 。 
经 系统 》 一 书 中 指出 :“ 未 来 的 企业 是 以 和 
。” 随 着 成 功 转化 成 知识 、 知 识 转化 成 成 
织 中 的 个 体 更 加 自信 有 能 力 处 



























































的 竞争 则 是 基于 知识 与 网 络 的 竞 久 
功 ， 增 加 的 不 仅 有 能 力 还 有 自信 。 组 织 和 组 


的 总 和 ， 这 种 总 和 使 企业 具有 苋 久 
德 鲁 克 在 1993 年 所 写 的 《后 资本 主义 社会 》 中 表示 :“ 我 

















优势 。 184 








基本 的 经 济 资源 将 不 再 是 资本 
或 劳力 (Labor)， 而 将 是 知识 


”1999 年 比尔 
I 识 与 网 络 为 基础 的 企业 ， 未 来 








“。 盖 茨 在 《数字 






































理 所 在 领 
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域 的 问题 。 自 信 有 能 力 控 制 结 果 ， 









































来 源 也 经 历 了 从 土地 和 劳动 ， 到 资本 ， 再 到 知识 的 转换 。 从 本 质 上 讲 ， 农 








其 结果 中 学 习 ， 进 而 以 更 有 利 自信 的 方式 
随 着 人 类 社会 从 农业 时 代 进 入 工业 时 代 ， 再 到 























就 会 在 观察 到 实际 结果 之 前 从 
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解释 结果 


AN 0 





知识 时 代 ， 财 富 的 主要 


业 时 代 和 工业 时 代 都 是 以 物质 生产 和 物质 经 济 为 主 的 社会 ， 而 知识 时 代 与 


219 


| 轻 管 理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


这 两 者 有 着 本 质 的 区 别 ， 它 
为 第 一 生产 力 。 知 识 经 济 的 核心 




















是 以 和 
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知识 的 创新 和 共享 。 














发 展 





陵 维 奇 在 其 所 着 《第 五 代 管理 
阶段 : 工业 时 代 初 期 以 所 有 制 为 核心 的 第 一 代 
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以 矩阵 型 组 
里 和 以 知识 为 核 必 
里 发 展 的 一 个 自然 演进 阶段 。 
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HUA BAY Bee EI OR. FERRARI AN, 
资本 和 上 自然 资源 成 为 企 



































的 最 重要 的 资源 ， 

















而 高 效 的 
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存储 和 共享 ， 而 “ 知 j 
作用 。 在 知识 经 
fe ET eT PEARY 
在 什么 地 方 ? 我 归属 
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j 是 对 知识 有 效 的 识别 、 获 取 、 开 发 、 











只 管理 
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”在 企业 提升 价值 的 过 
企业 如 FF S SIRE 
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里 就 不 可 能 
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1 于 知识 
管理 不 再 停留 于 对 它们 的 合理 


识 生产 和 知识 经 济 为 主 的 社会 ， 知 识 成 


书 中 ， 把 企业 管理 历史 划分 为 五 个 
、 以 严格 等 级 制 为 
以 计算 机 网 络 为 
按照 萨 维 奇 的 观点 ， 知 





RAST HB. 























分 解 、 使 用 、 





程 中 起 到 了 最 为 关键 的 
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Wits, 


传统 的 组 织 设计 是 用 来 管理 以 机 器 为 基础 的 技术 的 ， 
然而 ， 现 代 的 组 织 却 是 以 知识 为 基础 的 ， 也 就 
思想 和 信息 的 ， 组 织 中 的 每 一 位 成 员 都 以 和 
Ff 奔跑 ， 不 断 学 习 ， 并 且 能 够 识别 和 解决 在 





源 进行 稳定 、 有 效 的 利用 。 


是 说 ， 它 的 设计 是 月 





为 基础 ， 
其 活动 领 


AN 
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R 工 作者 的 管理 
可 处 ? 我 的 贡献 是 什么 ? 我 如 


个 梁 沿 成功 的 社会 。 但 是 ， 期 待人 人 都 会 成 功 只 


者 所 面 Xx 


的 挑战 : 我 是 谁 ? 我 的 长 处 
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来 处 理 








成 中 出 现 的 问 





| 造 组 织 的 学 习 能 力 和 适应 能 力 。 这 便 古 学 习 型 组 
型 组 织 。 这 些 组 织 不 存在 单一 














象 星 羚 或 狮子 一 
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管理 我 的 下 半生 ? 知 
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的 模型 ， 





一 种 态度 或 理念 ， 是 用 
构 表现 出 对 环 


企业 知识 

















种 新 的 思维 方式 对 组 织 进行 的 思考 ， 








ht 


的 自学 习 和 自 适应 的 功能 。 
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价 和 改进 等 进行 
中 有 80% 的 企业 正在 着 手 建 立正 规 的 知识 
Management, KM) 是 网 络 新 经 济 时 代 的 新 兴 
组 织 的 立场 上 ， 根 据 组 织 
主要 存在 以 下 几 类 知识 : (D 业 务 知识 : 
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里 的 核心 。 站 在 





理 的 主要 内 容 是 对 知识 的 生产 、 交 流 、 共 享 、 整 合 、 
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里 。 美 国 《商业 周刊 》 的 一 : 








它们 是 关于 组 织 概念 和 员工 作用 的 
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工 知识 : 员工 个 人 技能 、 


识 舱 入 业务 流程 
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之 中 ， 在 关键 环 





赂 查 表明 ， 在 158 家 跨国 公司 





Ae, TI 
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程序 。 知 识 管理 
里 思 测 与 方法 ， 
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E (Knowledge 
是 未 来 人 力 资 





识 存在 的 位 置 和 方式 ， 企 业 中 
| ERP 等 业务 系统 所 生成 和 管理 

















; OA 








知识 潜力 、 工 作 经 验 、 工 作 记 录 ; @) 流 程 知 识 : 将 知 


HSE 


“Whe 





ARAMA: OAR 





记忆 : 记录 现 


有 经 验 以 备 将 来 之 有 


户 ; @ 产 品 和 服务 知识 : 
提高 跨 领 域 的 和 
等 ，@@ 知 识 资产 ， 智 慧 型 资本 /专利 和 无 形 知识 产权 ， 控 和 

国内 已 经 有 一 些 行业 的 


@ 关 系 知识 : 








第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 




































































日 ， 包 括 知识 库 、 案 例 库 、 最 佳 实践 库 和 历史 档案 等 ，@ 客 
户 知识 : 通过 客户 关系 发 展 深层 知识 ， 提 高 产品 和 服务 质量 ， 


以 此 赢得 更 多 客 














产品 中 要 有 知识 含量 ， 围 绕 产 品 提供 知识 密集 服务 ; 
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领 导 者 正在 进行 知识 管 里 实践 ， 


识 流 动 ， 如 利用 与 供应 商 、 客 户 以 及 员工 的 关系 
发 展 和 利用 。 

















IBM、 毕 博 及 国 





























内 的 知识 管理 咨询 软件 服务 商 一 起 在 推动 知识 管理 在 中 国 的 发 展 。 大 部 分 中 
EAA ERE TA eT A 
































基础 的 知识 


车 理 。 这 种 方法 的 习 
隐 性 知识 有 所 忽略 。 最 近 的 一 种 知识 
































重点 主要 放 在 显 性 的 、 电 子 文档 形式 的 知识 
管理 趋势 是 越 来 越 多 的 以 流程 和 人 员 为 
管理 方法 将 重点 更 多 地 放 在 网 络 和 隐 性 知识 的 交流 上 面 。 






































的 储存 ， 而 对 




















知识 也 是 企业 内 部 一 种 宝贵 的 知识 财富 ， 通 过 知识 管理 可 以 实现 企业 


的 知识 储备 ， 











进入 公司 时 ， 


将 个 人 知识 提升 为 组 织 知 i 




















也 有 利于 企 
验 用 于 解决 








于 避免 企业 在 发 展 过 程 




















识 ， 当 公司 发 生 人 员 变 动 、 新 员工 
可 以 通过 这 种 组 织 知识 迅速 上 手 进 入 工作 状态 ， 从 而 减少 了 


组 织 内 部 由 于 员工 岗位 变动 、 人 员 流 动 所 造成 的 损失 。 而 且 知 识 的 系统 化 











业 的 创新 。 一 个 运行 良好 的 知识 管理 系统 ， 不 仅 能 将 过 去 的 经 

















重复 出 现 的 问题 ， 提 高 企业 对 客户 的 服务 与 支持 能 力 ， 也 有 利 





走 过 的 弯路 ， 给 予 一 些 警醒 和 帮助 。”" 互联 网 时 





代 ， 企 业 的 优秀 人 才 已 经 全 民 “ 共 享 ” 当 跳 档 成 为 常态 ， 员 工 的 流动 性 加 















































快 ， 员 工 倾向 于 提前 退休 ， 如 果 企 业 不 能 很 好 地 管理 其 所 获得 的 知识 ， 企 





业 有 失去 其 


II 四 



































知识 基础 的 风险 。 对 于 知识 管理 ， 有 一 句 经典 的 话 就 是 : 不 要 
新 发 明 轮 子 。 创 新 都 是 建立 在 前 人 基础 上 的 发 展 改革 ， 通 过 知识 管理 手 


























段 ， 公 司 员 工 可 以 方便 地 知晓 其 工作 范围 内 前 人 所 做 的 工作 ， 并 在 其 基础 


上 实现 发 展 创新 。 当 企业 积累 了 丰富 的 组 














织 知 识 后 ， 就 可 以 有 效 利 用 各 种 


人 才 开 发 的 技术 和 方法 来 开发 企业 内 部 人 才 ， 帮 助 员 工 更 好 地 成 长 ， 为 企 
的 人 才 开 发 的 技术 和 方法 包括 评价 中 心 技术 、 职 





业 创造 更 大 的 价值 。 常 用 
务 轮换 技术 、 辅 导 与 绩效 管理 






















































































知识 管 








理 平 台 并 不 是 





LE 技术 、 身 心 保健 技术 与 方法 。 
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个 简单 的 知识 存放 的 容器 ， 知 识 本 身 并 没有 价 
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管理 实 操 


| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 
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大 的 挖掘 工具 ， 





直 ， 它 只 有 在 被 使 有 


站 ob 


局 能 使 用 户 在 大 量 











目的 过 程 中 才能 发 挥 出 它 的 效力 ， 知 识 管理 
小 组 提供 多 种 多 样 的 知识 交流 与 沟通 的 方法 与 工具 ， 促 进项 目 小 组 
的 知识 共享 ， 提 高 项 目 
小 组 的 学 习 能 力 ， 从 而 能 够 在 最 短 





中 的 知识 利 月 




















能 够 为 项 目 

















文本 控 

















文本 中 隐藏 的 内 容 及 相互 天 系 。 





有 效 的 知识 管理 




















存储 、 分 享 、 










































































z 














所 谓 有 效 的 运 月 








确信 息 ， 因 而 














指 企业 获得 或 报 取 名 





图 18-1 知识 

















就 是 让 需要 者 可 以 





能 快速 采取 行动 。 




















日 常 工作 中 需要 处 




















力 资产 ) 的 重要 组 成 部 分 。 
构 化 数据 (如 ERP. CRM 等 )，: 
过 IT FRA 

根据 企业 业务 发 展 和 管理 需要 ， 








iS 









































这 些 知识 可 


企业 在 信息 化 建设 




















里 的 核心 流程 




















成 员 间 
日 效率 ， 积 累 项 目 知识 经 验 ， 加 速 项 目 
的 时 间 内 完成 任务 。 
的 文本 中 发 现 有 价值 的 信息 。 
在 知识 管理 中 它 将 发 挥 更 大 的 作 月 
流程 ( 见 图 18-1) 是 指 有 系统 地 收集 
更 新 知识 等 。 





据 是 一 个 强 
它 能 发 现 
H . 189 
获取 、 整 合 、 黑 积 











随时 、 随 地、 随手 获得 所 需要 的 正 
能 存在 于 企业 文件 、 档 案 、 数 
据 库 中 ， 也 可 能 存在 于 企业 例 行 的 工作 流程 及 实务 规范 中 。 知 识 的 取得 是 
I 识 的 过 程 。IDC 等 研究 机 构 的 研究 数据 表明 , 在 企业 的 
里 的 数据 里 面 ， 大 约 20% 属 于 结构 化 数据 ， ao 
非 结 构 化 数据 ， 而 这 些 非 结构 化 数据 是 企业 知识 资产 或 称 无 形 资 产 




















Wit FE 中 往往 只 局 重视 J 管 











里 结 


=H 





























忽视 了 大 量 的 非 结构 化 数据 管理 。 
也 管理 非 结构 化 数据 已 引起 越 来 越 多 的 企业 的 关注 。 


















































数据 的 统一 管理 通常 























Be: 

















如 何 通 


助 知识 管理 和 IT 手段 实现 非 结 构 化 
可 分 为 以 下 几 个 阶 


(1) 静态 知识 管理 系统 。 这 个 阶段 是 企业 知识 管理 的 初级 阶段 ， 主 要 





解决 企业 中 存在 的 大 量 里 时 规范 制度 
实现 统一 存储 与 共享 ， 方 便 员工 查找 相关 的 资料 ， 常 见 的 IT 应 有 

















系统 、 文 档 管 理 系 统 等 。 











、 文 件 、 档 案 、 























资料 等 各 类 文档 的 管 






































in bs 


HF 


(2) 动态 知识 管理 系统 。 这 个 阶段 主要 是 实现 知识 的 动态 管理 ， 解 决 





文档 的 版 本 挖 人 


快速 复制 与 传播 等 








上 外、 项 目 及 其 他 应 月 








日 系统 中 的 知识 如 何 统 一 管理 、 



































222 











， 通 过 动态 知识 管理 加 速 知 识 在 企业 的 沉淀 、 


用 ， 提 高 员工 的 工作 效率 ， 常 见 的 IT 应 用 包括 知识 管理 系统 等 。 









































1 识 如 何 
共享 与 应 


| 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方法 


(3) 知识 应 用 整合 门户 。 这 个 阶段 强调 人 、 流 程 和 知识 的 互动 ， 进 一 
步 细 化 动态 知识 的 管理 ， 实 现在 流程 执行 过 程 中 沉淀 知识 、 关 联 知识 ， 使 
员工 适时 得 到 所 需 的 知识 ， 帮 助 员工 做 对 事 、 做 好 事 ， 如 企业 知识 门户 等 。 

(4) 智力 资产 管理 系统 。 这 个 阶段 将 知识 当 作 企业 第 四 大 资产 进行 全 
生命 周期 的 管理 ， 实 现 人 力 资本 、 组 织 资本 、 关 系 资本 的 统一 管理 、 评 估 
与 优化 。” 

知识 管理 一 般 分 为 如 图 18-2 所 示 的 四 个 步骤 。 




















































































































规划 梳理 导入 持续 改进 





























1. 明晰 企业 发 展 战略 ”| 1. 梳理 企业 业务 流程 ”| 1. KM 系统 需求 分 析 1. KM 的 评估 和 考核 

2. 评估 知识 管理 现状 | 2. 建设 知识 管理 内 容 ”| 2. KM 系统 选 型 2. KM 的 流程 优化 

3. 规划 知识 管理 战略 ”| 3. 构建 知识 管理 架构 ”| 3. KM 系统 实施 
4. 建立 知识 管理 文化 
































图 18-2 ”知识 管理 的 四 个 步骤 






































建立 企业 的 知识 管理 平台 关键 要 加 强 员工 协作 。 从 全 球 的 知识 管理 来 
看 ， 知 识 社 区 都 被 称 为 KM 的 “杀手 级 ”工具 。 知 识 社区 又 分 为 实 
区 和 虚拟 的 社区 ， 其 提供 了 一 个 不 同 知识 工作 者 之 间 建 立 了 解 、 信 任 的 环 
a 
先 










































































境 ， 为 隐 性 知识 显 性 化 提供 了 动力 和 空间 。 麦 表 锡 的 领导 者 还 总 i 
业 中 最 成 功 的 员工 往往 都 拥有 庞大 的 个 人 关系 网 络 。 因 此 ， 对 原 
部 这 种 建立 在 非 正 式 人 际 关 系 基 础 上 的 知识 传递 方式 并 不 能 简单 
缔 ， 而 是 应 该 很 好 地 加 以 利用 ， 以 作为 对 正式 学 习 机 制 的 有 益 补 充 。 由 核 
心 的 学 习 领 导 小 组 在 每 个 地 区 的 分 文 机 构 里 发 据 并 利用 这 种 内 部 的 关系 网 
络 作为 信息 和 知识 传播 的 渠道 ， 实 现 全 企业 范围 内 的 知识 共享 。 为 了 进 一 
步 促进 知识 和 信息 在 组 织 内 的 充分 流通 ， 麦 肯 锡 公司 还 打破 了 以 往 建立 在 
客户 规模 和 重要 性 基础 上 的 内 部 科 层 组 织 体系 ， 取 而 代 之 的 是 以 知识 贡献 
率 为 衡量 标准 的 评价 体系 。 这 样 组 织 内 的 每 一 个 部 门 和 每 一 个 成 员 都 感受 
到 知识 贡献 的 压力 ， 而 不 是 仅仅 将 工作 重点 放 在 发 展 客户 方面 。” 

知识 管理 不 是 为 了 控制 知识 ， 而 是 要 努力 培育 一 种 分 享 知识 的 企业 文 
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让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


化 。 
天 














企业 文化 和 


FY 
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模式 对 知识 管 
此 应 特别 注意 不 要 忽略 企业 文化 和 和 





须 得 到 高 层 领导 的 坚定 支持 ， 建 立 知 
从 知识 的 转移 来 看 ， 尤 其 


有 效 的 转移 ， 


络 才 能 实现 隐 怕 
双方 必须 相互 信任 ; 
会 主义 的 可 


方 采取 机 





而 只 

















FUR 


里 必须 有 人 人 负责， 





las 

















EL Ave — 


FE 5 








\ 有 通过 紧密 的 、 值 得 
E 知 识 的 传递 。 


另 一 方面 ， 











能 性 ， 



































理 现 
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Noe 
40 
VN EE 
Val 








类 隐 ; 





后 知识 ， 





























可 种 实施 方法 有 着 决定 ! 
状 ; 知识 管 
理 的 有 效 激励 机 制 和 绩效 体系 。 


证 赖 和 持续 
而 知识 有 效 转移 的 前 提 条 件 就 是 知识 转移 的 








性 作用 ， 
里 的 成 功 应 用 ， 必 
































它 很 难 通 过 正式 的 网 络 进行 
的 直接 交流 等 非 正式 网 











人 与 人 之 间 的 相互 信任 能 有 效 降低 任何 一 


从 而 提高 人 们 合作 的 效率 。 





在 











知识 管 


I 








HE HED) 
畴 。 建 立 知识 管理 


人员 





而 言 ， 也 必须 把 这 























享 知识 可 








初 




















期 最 好 有 几 个 人 专门 负责 ， 对 于 兼职 的 
部 分 工作 纳入 他 们 “本 职工 作 ” 的 范 
的 文化 ， 让 所 有 员工 都 知道 企业 鼓励 分 享 





知识 ， 并 且 分 























知识 可 
相关 组 





也 的 知识 文 


以 得 到 奖励 。 关 键 还 在 于 让 员工 知道 如 何 分 享 














知识 。 如 果 员 工 有 








档 进 行 评价 ， 





和 人 们 的 评价 好 ， 他 可 以 得 到 公 








、 共 享 、 


Ol ke OF 4k 
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通过 知识 


Ai, Tei aes 
通 员工 都 能 带 来 很 大 的 价值 。 
获得 决策 所 需 的 企业 内 部 运营 信息 和 外 部 莞 匀 





























应 用 和 创 


新 等 生命 

















yas 
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， 及 为 领导 提 作 
WARD, 它 是 知识 服务 平台 
助 实时 协作 进行 高 





并 借 








的 和 谐 化 、 


司 的 奖励 等 。 
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息 知 
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WE 



































各 种 决策 参考 和 依据 ， 帮 助 领导 “做 正确 的 事 ”， 对 于 普 














效 、 答 快 的 工作 ， 达到 “正确 地 做 事 、 


以 分 享 ， 可 以 直接 写 出 来 贴 到 公司 知识 库 的 相关 分 类 中 ， 自 然 会 有 
织 内 的 专家 对 1 




















然后 入 库 ， 如 果 阅 读 的 人 多 





ELOY SHURA, 可 以 帮助 企业 实现 知识 的 获取 、 沉 演 、 
理 ， 增 强 员 
识 化 ， 对 
对 于 企业 领导 来 说 ， 它 是 决策 支持 系统 ， 


工 协 同 工 作 的 能 力 和 执 
于 企业 领导 、 管 理 层 以 


三 
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情报 及 行业 发 展 趋势 


























， 提 供 民 好 的 知识 获取 和 知识 利用 的 平台 ， 





把 事 做 好 、 有 激情 做 事 ” 对 于 新 进 员工 来 说 ， 


知识 平台 快速 获得 所 需 的 学 习 内 容 ， 
检验 目 己 的 技能 ， 使 之 快速 融入 企业 大 环境 ， 尽 早 创造 价值 。 
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， 
它 是 学 习 成 长 的 平台 ， 











eR Ree aoe 
































第 十 九 章 没有 人 能 代 蔡 你 成 长 
提升 实 操 技巧 


领导 力 


管理 名 言 
明确 的 目标 ， 让 优秀 的 政客 脱颖而出 。 一 个 人 的 成 就 与 一 个 人 的 使 命 
是 紧密 联系 在 一 起 的 。!” 
一 一 尼 可 罗 。 马 基 亚 维 利 


素质 模型 和 胜任 力 模型 作用 有 限 





























在 企业 管理 中 ， 领 导 力 是 经 久 不 衰 的 话题 ， 有 关 领 导 力 的 新 理论 层 出 
不 穷 。 自 20 世纪 90 年 代 中 期 美国 学 者 巴 斯 (Bass) 提出 较 有 革命 性 的 变革 
型 领导 理论 (Transformational Leadership) 以 来 ， 最 近 在 学 术 界 又 出 现 了 一 
些 新 领导 理论 ， 其 中 包括 道德 型 领导 (Ethical Leadership)、 真 诚 型 领导 
(Authentic Leadership)、 战 略 型 领导 (Strategic Leadership )、 分 享 型 领导 
(Shared Leadership)、 服 务 型 领导 (Servant Leadership)、 殿 后 式 领导 (Leading 
from Behind)、 第 五 层 领导 (Level 5 Leadership). 全 球 型 领导 (Global Leader- 
ship)、 家 长 式 领导 (Paternalistic Leadership)、 侮 虑 型 领导 (Abusive Leader- 
ship). it 444445 (Humble Leadership) 和 简约 领导 (Simply Leadership) 
等 。 这 些 领导 理论 或 者 从 领导 的 个 人 特性 出 发 ， 或 者 从 领导 的 行为 风格 出 
发 ， 或 者 从 领导 的 功能 出 发 ， 去 描述 他 们 对 下 属 工作 态度 和 行为 绩效 的 影 
响 ， 并 试图 由 此 确定 他 们 对 整个 组 织 文 化 和 绩效 的 有 影响。 每 一 个 理论 都 可 
以 找到 具体 的 领导 人 作为 佐证 。 

领导 力 的 本 质 究竟 是 什么 ? 学 者 们 提出 这 林林总总 的 领导 理论 ， 究 竟 
抓 住 了 领导 力 的 本 质 没 有 ?答案 其 实 很 简单 ， 领 导 力 的 本 质 就 是 能 够 影响 
一 群 人 达成 共同 目标 的 能 力 。 不 同 的 理论 只 是 从 不 同 的 角度 强调 了 如 何 “ 影 
响 ” 一 群 人 ， 他 们 构成 一 头 大 象 的 不 同 部 位 ， 但 都 没有 描述 出 整 头 大 象 的 
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面目 。 














此 也 就 不 存在 唯 











为 影响 力 的 大 小 因 时 间 、 场 合 、 文 化 以 及 受众 的 不 同 而 改变 ， 攻 
一 一 种 放 之 四 海 而 皆 准 的 领导 到 
时 间 、 机 遇 、 文 化 和 受众 的 心态 ， 使 用 合适 的 方法 激励 大 家 ， 从 而 达到 组 
织 的 共同 目 

企业 对 
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领导 力 和 领导 力 发 展 的 兴趣 始 于 20 | 
































论 。 最 重要 的 是 能 够 把 握 


























此 纪 90 年 代 ， 素 质 模型 的 


使 用 获得 了 很 大 的 推广 。CEO 们 都 赶 起 了 时 晓 ， 很 多 领导 力 素质 模型 经 过 





精心 准备 后 ， 被 引入 到 组 织 满足 特定 的 需求 ， 月 
司 员工 灌输 高 绩效 的 理念 。 
素质 模型 就 是 为 了 完成 某 项 工作 ， 达 成 某 





时 慢 慢 




































































于 建立 新 的 组 织 能 力 ， 同 


效 目标 ， 要 求 任职 者 具 














备 的 一 系列 不 同 素质 的 组 合 。 管 理 理论 认为 素质 模型 通常 由 4 一 8 个 与 工作 








绩效 最 相关 的 素质 组 


为 三 类 ， 第 
第 二 类 是 通 上 















































成。 素质 模型 可 以 帮助 
坏 差 寞 的 关键 驱动 因素 ， 据 此 指导 员工 改进 并 


























理 者 判断 并 发 现 员工 绩效 好 
绩效 。 素 质 模型 一 般 分 





























对 领导 者 和 管理 

















者 的 要 求 。 














类 是 岗位 族群 的 素质 ， 这 个 一 般 是 对 专业 岗位 人 才 的 要 求 ; 
日 素质 ， 是 对 所 有 人 员 的 基本 要 求 ， 第 三 类 是 领导 力 素 质 ， 是 














很 多 组 织 的 领导 力 素质 模型 最 基本 的 出 发 点 都 是 基于 专业 发 展 的 ， 特 


别 是 二 











的 行为 维度 建立 的 模型 尤其 如 此 。 但 有 






































都 制定 了 领导 力 应 该 由 管理 人 员 及 高 管 怎样 



































超出 了 专业 发 展 
管理 体系 中 都 有 所 体现 ， 将 这 些 标 并 

















的 初衷 ， 在 绩效 评估 、 职 业 发 展 、 高 潜力 确认 过 程 和 继任 


前 多 数 的 素质 模型 


E 明 的 一 系列 标准 ， 这 一 做 法 
































作为 甄选 、 晋 升 和 调 薪 的 基本 标准 。 








评价 中 心 技术 (Aement Center) 是 现代 人 才 素 质 评价 的 一 种 新 方法 ， 





主要 应 月 





























昌 于 高 级 管理 人 员 的 选拔 评价 ， 它 是 现代 人 员 评 价 方法 综合 发 展 


的 高 水 平 的 体现 。 评 价 中 心 技 术 是 以 情景 模拟 评价 为 主 的 一 系列 有 内 在 


联系 的 评价 过 程 的 组 合 ， 则 在 对 应 试 者 在 模拟 实际 工作 情境 中 的 表现 进 









































行 全 面 评 价 ， 从 而 了 解 其 综合 性 能 力 或 素质 ， 并 帮助 他 们 在 职业 上 进 一 





步 得 到 发 展 。 














评价 中 心 技术 起 源 于 德国 心理 学 家 1929 年 所 建立 的 一 套 挑 选 军官 的 非 
常 先进 的 多 项 评价 程序 (William C. Byham，1982)。 其 中 一 项 就 是 对 领导 
才能 的 评价 ， 评 价 的 方法 是 让 被 试 者 指挥 一 组 士兵 ， 他 必须 完成 一 个 任务 














或 者 向 士兵 解释 一 个 问题 ， 在 此 情境 下 对 他 的 表 : 
于 一 系列 模拟 的 工作 情境 中 ， 
采用 多 种 评价 技术 ， 观 察 和 评价 应 试 者 在 这 些 模拟 活动 中 











术 是 将 应 试 者 
组 成 评价 小 组 ， 
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Et 





















































岗 进行 评价 。 评 价 中 心 技 



































NI 


























管理 人 员 和 心理 学 家 















































的 心 型 
各 项 能 力 或 潜能 





确定 重点 培训 
文件 公测 验 、 无 领导 小 组 讨论 、 角 色 扮 演 、 


第 四 部 分 | 
关键 四 : 文化 管理 实 操 方 法 


和 行为 ， 以 了 解 应 试 者 是 否 胜任 某 项 拟 委托 的 工作 并 预测 应 试 者 的 


















































但 是 轻 




















值 而 无 决定 ; 
人 才能 成 为 


















































以 及 工作 成 就 的 前 景 ， 
的 内 容 及 方式 。 具 体 的 评价 技术 有 纸 笔 测验 、 诊 断 性 





司 时 ， 还 可 以 了 解 其 欠缺 之 处 ， 以 


面试 、 

















yore 























案例 分 析 和 管理 游戏 等 。 














理 并 不 完全 认可 这 些 模型 和 方法 ， 认 为 这 些 方法 仅 有 参考 价 
为 对 现实 进行 观察 思考 ， 并 不 是 具有 这 些 素质 模型 的 
。 例 如 ， 领 导 力 不 仪 包括 品格 好 ， 还 包括 专业 能 











强 。 关 于 领导 的 品格 素质 ， 孔 子 提出 “ 仁 、 义 、 礼 ” 重子 加 了 一 个 “ 智 ”， 





村 
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ey CAG J 














’ 





智 














一 个 “ 信 ?”， 变 成 “仁义 礼 智信 ”。《 孙 子 兵 法 》 讲 道 :“ 将 
言 仁 严 勇 ”。 不 同 的 是 ， 这 里 有 个 “ 严 ”， 有 个 “ 勇 ”“ 和 智信 仁 ” 癸 








家 思想 也 有 , 《孙子 兵法 》 中 也有 。 所 以 ,“ 仁 义 礼 智信 严 勇 ”这 七 个 字 就 





是 孙子 兵法 和 儒家 思想 的 结合 ， 好 像 具 备 这 七 点 才能 成 为 好 的 领导 者 。 
此 ， 历 史 和 现实 有 无 数 的 反例 来 说 
的 暴力 组 织 山口 组 老大 肯定 谈 不 上 具有 仁 
明 卓 越 的 领导 者 不 仅 不 是 仁义 礼 智信 的 完美 
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E 明 此 理 E。 例 如， 








论 的 不 可 靠 作 


的 性 格 特点 。 
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处 的 环境 决定 了 他 的 多 习 








是 人 性 和 兽 由 





E Py 




















E 格 。 君 主 不 是 君子 ， 但 却 必须 是 伪 君 子 。 君 主 








= 的 统一 体 ，“ 





政权 的 目 
统治 为 标准 ， 
不 应 当 ; 









































君王 来 说 ， 根 本 就 没有 必要 具备 我 在 前 面 文章 中 列举 的 全 部 优良 
是 表面 上 则 很 有 必要 显得 其 备 这 一 切 德行 。” 并 指出 ,“ 那 确实 有 百 利 而 无 
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改 一 个 伟大 的 伪装 者 和 假 好 人 ”。 为 了 达到 巩固 

















的 ， 君 主 可 以 不 择 手段 。 君 主 的 一 切 行动 ， 都 必须 以 是 否 有 利于 

















如 果 遵 守 


守信 义 ”。 但 君主 又 必须 深 知 怎样 掩饰 这 种 兽性 
的 伪装 者 和 假 好 人 ， 要 显得 具备 一 切 优 展品 质 。” 
物 的 结果 所 吸引 ， 这 个 1 





言 义 对 自己 不 利 ，“ 一 位 英明 的 统治 者 旨 


色 不 能 够 ， 也 
E， 并 须 做 一 个 伟大 
为 群 谍 总 是 被 外 表 和 事 
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此 界 里 面 尽 是 群 谍 。”” 马 基 亚 维 利 说 ,“ 对 于 一 位 
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评价 领导 
事 的 任务 以 及 所 
System ) 也 往往 或 是 反映 一 般 的 特 ' 
遇 、 动 机 和 行为 。” 这 个 
， 时 和 势 同 样 是 非常 台 
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期 望 扮演 











日 简单 的 是 和 否 来 确定 ， 胜 任 力 来 源 于 对 人 们 所 从 








的 角色 的 仔 旨 








人 分析， 胜任 力 系统 (Competency 
生 ， 或 是 着 重 于 技能 和 知识 ， 而 忽略 了 机 
是 绝对 的 。 人 的 成 功 ， 不 仅 需 要 
素 。 运 气 、 地 位 常常 影响 我 们 的 判断 ， 






































E 要 的 基 











人 没 变 ， 只 是 人 们 看 他 的 角度 发 生 了 变化 。 
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让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


导 是 天 才 加 刻意 训练 的 结 








一 个 团队 需要 一 位 领导 者 。 一 个 团队 的 领导 者 并 没有 依靠 自己 在 组 织 
中 的 职务 告诉 别人 “做 什么 ” 他 帮助 团队 设 定 方 向 。 领导 帮助 团队 获得 它 
需要 执行 任务 时 所 需要 的 资源 和 信息 。'” 领导 者 首先 需要 获取 权力 。 如 何 
正确 地 使 用 权力 ， 是 一 个 永恒 的 话题 。 但 如 何 获取 权力 ， 则 往往 为 人 讳言 。 
在 二 十 五 史 中 ， 任 何 一 篇 《 太 祖 本 纪 》 都 将 帝王 或 始祖 描述 成 人 神 杂 交 的 
“怪物 ” 在 人 们 的 印象 中 ， 能 获得 权力 要 么 是 某 种 神 赋 的 力量 ， 要 么 是 人 
Lr FN ERK 

但 在 斯 坦 福 大 学 组 织 行为 学 教授 杰 弗 瑞 。 菲 佛 《〈Jeffrey Pfeffer) 的 新 书 
《权力 为 什么 只 为 某 些 人 所 拥有 》 中 ， 权 力 被 视 为 一 种 可 以 通过 刻意 练习 而 
获得 的 “技能 ” “每 人 以 拥有 权力 ， 只 要 技法 得 当 。” 佛 经 中 名 
见 的 五 百 罗 汉 故 事 说 明 人 是 可 以 改变 的 。 据 古代 印度 传说 ， 在 乔 萨 国有 五 
百 强盗 占 山 为 王 ， 后 与 官 军 交 战 ， 全 部 被 俘 。 他 们 被 挖 下 双眼 后 放逐 到 山 
林 。 强 盗 在 林 中 绝望 地 奔跑 ， 呼 号 。 佛 陀 听 到 后 ， 大 发 慈悲 ， 用 神 药 使 他 
们 复明 。 五 百 强盗 从 此 弃 恶 扬 善 ， 版 依 佛门 ， 进 行 脱 胎 换 骨 的 改造 ， 后 来 
均 修 得 正果 。 成 为 五 百 罗汉 。 佛 教 认 为 强盗 都 可 以 修炼 成 罗汉 ， 那 普通 人 
当然 也 可 以 靠 修炼 成 为 领导 。 

菲 佛 所 说 的 “权力 ”有 些 类 似 于 马克 斯 。 韦 伯 曾 经 的 定义 一 一 “权力 
定 社会 关系 里 ， 哪 怕 是 遇 到 反对 也 能 贯彻 自己 意志 的 任何 机 

”为 了 获取 权力 ， 菲 佛 首 先 让 人 们 放弃 一 个 玫瑰 色 的 幻想 “不 要 以 
aR a et HN 
弱 了 人 们 从 所 有 情况 中 和 从 所 有 人 身上 进行 学 习 的 能 力 ， 特 别 是 从 那些 他 
们 不 喜欢 或 不 尊重 的 人 和 事 中 学 习 的 能 力 …… 也 麻 闸 了 人 们 对 建立 权力 基 
础 的 需求 。” 

菲 佛 通过 很 多 案例 研究 发 现 : 一 些 人 晋升 到 很 高 的 位 置 ， 并 成 就 了 惊 
人 的 事业 ， 在 于 他 们 有 两 处 与 众 不 同 : 意愿 和 技能 。 在 雄心 、 精 力 和 专注 
的 个 人 素质 下 ， 有 企图 获得 权力 的 人 ， 必 须 掌 握 如 何 自 知 与 反省 、 如 何 散 
发 自信 、 人 懂得 换 位 思考 ， 以 及 化 解 冲突 的 能 力 。 在 他 看 来 ， 智 力 的 作用 往 
往 被 高 估 了 ， 甚 至 很 多 人 聪明 反 被 聪明 误 。 
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在 菲 佛 看 来 , 获取 权力 “演技 ?不 可 或 缺 。 英 特 尔 创 始 人 之 一 安 迪 。 格 
鲁 夫 曾 经 说 道 : “部 分 在 于 自律 ， 部 分 在 于 欺骗 ， 而 欺骗 会 逐渐 变 成 现实 。 
社会 心理 学 家 拉 丽 莎 。 泰 登 斯 的 一 项 研究 结果 也 印证 了 他 的 观点 : 人们 往 
往 认 为 ， 在 不 利 的 情况 下 ， 位 高 者 应 该 表现 出 愤怒 而 不 是 悲伤 或 内 次 ， 而 
位 低 者 反之 。 而 以 色 列 前 总 理 果 尔 达 。 梅 厄 也 说 :“ 别 那么 谦虚 ， 你 还 没有 
优秀 到 可 以 谦虚 的 地 步 。 1° 

从 失败 中 学 习 是 获取 领导 力 的 重要 途径 。 西 德 尼 ， 波 拉克 说 :;“ 当 我 与 
没有 经 验 的 演员 合作 时 ， 我 会 努力 让 他 们 相信 要 犯错 误 几 乎 是 不 可 能 的 。 
我 对 他 们 说 ， 他 们 可 能 犯错 误 的 唯一 途径 就 是 竭力 地 不 犯错 误 ， 因 为 那 会 
造成 紧张 ， 而 紧张 总 是 会 束 手 束 脚 …… 人 们 往往 非常 害怕 相信 本 能 的 冲动 。 
一 个 人 为 了 竭力 避免 自己 的 行为 看 起 来 显得 无 法 接受 或 充 唐 轧 幼 ， 可 能 会 
浪费 自己 人 生 中 的 大 量 时 间 。 一 个 真正 优秀 的 演员 必须 容许 自己 出 丑 犯错 ， 
否则 就 不 会 有 任何 独创 新 的 成 果 能 够 完成 。” 

GA + 赫 夫 斯 特 德 勒 总 结 说 ;:“ 如 果 你 还 没有 失败 过 ， 那 说 明 你 还 没有 
非常 努力 地 尝试 过 。” 凡事 都 有 内 在 的 教训 ， 如 果 你 充分 地 施展 了 你 自己 ， 
就 会 学 到 其 中 的 大 多 数 。 在 你 对 经 历 进行 思考 、 分 析 、 检 验 、 质 疑 和 反思 ， 
并 最 终 理解 了 它们 之 前 ， 这 些 经 历 就 还 不 是 真正 属于 你 的 。 关 键 在 于 ， 要 
利用 经 历 而 不 是 被 经 历 消耗 ， 要 做 设计 者 而 不 是 被 设计 ， 这 样 经 历 就 会 赋 
予 你 能 力 而 不 是 束缚 你 。 

为 此 ， 领 导 者 会 从 自己 的 经 历 中 学 习 。 从 经 历 中 学 习 意味 着 要 回顾 你 
的 童年 和 青春 期 ， 利 用 过 去 发 生 在 你 身上 的 一 切 ， 使 你 能 够 促成 现在 的 事 
情 发 生 ， 这 样 你 就 可 以 成 为 自己 人 生 的 主人 而 不 是 它 的 奴仆 。 要 有 意识 地 
寻求 当前 可 以 帮 你 增长 知识 、 开 阅 眼 界 的 各 种 经 历 。 要 认识 到 失败 是 不 可 
避免 的 也 是 必需 的 ， 要 把 冒险 看 成 是 必 经 之 路 。 要 把 你 自己 的 前 途 和 世界 
的 未 来 看 成 是 一 次 机 会 而 不 是 一 次 考验 ， 让 你 得 以 去 完成 所 有 那些 你 还 没 
有 完成 的 事 以 及 需要 你 去 完成 的 事 。 ” 

在 这 个 知识 变 得 异常 廉价 的 时 代 ， 我 们 从 8 岁 到 18 岁 所 学 的 知识 ， 都 
可 以 浓缩 在 一 张 几 块 钱 的 光盘 里 。 只 花 时 间 去 背诵 这 些 知 识 的 碎片 毫 无 意 
义 。 我 们 需要 在 现实 场景 中 解决 问题 的 专家 。 大 前 研一 在 《专业 主义 》 中 
所 指 的 专家 不 再 根据 医生 、 人 律师 、 会 计 等 职业 类 型 定义 ， 而 是 指 具 有 解决 
错综复杂 问题 实力 的 人 。 专 家 不 同 于 常人 的 价值 其 实 就 是 面 对 困 难 时 独立 
思考 的 能 力 和 最 佳 解 决 问题 的 能 力 。 大 前 研一 预言 : 专家 的 时 代 已 经 到 来 。 
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| 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 








他 认为 任何 人 都 能 成 为 专家 ， 因 为 成 为 专家 的 过 程 是 可 以 训练 的 。 大 前 研 
一 自己 就 有 过 这 样 的 训练 过 程 。 




















提升 领导 力 的 途径 


没有 哪个 领导 者 开始 就 打算 成 为 一 个 领导 者 。 人 们 打算 过 自己 的 人 生 ， 
充分 地 表现 自己 。 如 果 这 种 表现 是 有 价值 的 ， 他 们 就 成 为 了 领导 者 。 

因此 ， 问 题 的 关键 不 在 于 要 成 为 一 个 领导 者 ， 而 在 于 要 成 为 自己 ， 要 
充分 地 利用 自己 你 所 有 的 技能 、 天 赋 和 活力 一 一 从 而 让 你 的 愿景 得 以 
展现 。 体 一 定 不 能 有 所 保留 。 总 而 言 之 ， 你 必须 要 成 为 原本 的 你 ， 并 且 训 
受 这 个 成 长 过 程 中 的 乐趣 。20 

谈 到 如 何 提 升 和 运用 领导 力 ， 马 基 亚 维 利 的 《君主 论 》 不 得 不 介 
尼 可 罗 … 马 基 亚 维 利 (1469 一 1527 年 ) 出 生 在 佛罗伦萨 一 eh 
他 的 父亲 曾 是 一 名 律师 ， 但 当 他 出 生 后 ， 家 中 除了 四 壁 图 书 外 已 经 一 无 所 
有 ， 所 以 他 没有 多 少 受 教育 的 机 会 ， 完 全 依靠 自学 。 马 基 亚 维 利 对 君主 本 
性 的 深刻 认识 ， 连 君主 都 感到 害怕。 这 部 献 媚 之 作 ， 生 前 并 没有 给 他 带 来 
好 处 ， 但 在 他 死 后 四 百 多 年 , 《君主 论 》 却 被 作为 礼物 献 给 墨 索 里 尼 ， 并 且 
在 德国 ， 成 为 希特勒 施行 专制 极权 统治 的 “思想 奶 女 ”。 

16 世纪 30 年 代 起 ， 马 基 亚 维 利 所 著 的 《君主 论 》 风 靡 一 时 ， 但 在 16 
世纪 50 年 代 末 被 列 为 禁书 ， 直 到 19 世纪 70 年 代 才 得 以 恢复 名 誉 ， 进 而 畅 
销 世 界 。 在 西方 ， 这 部 书 被 认为 是 人 类 有 史 以 来 ， 对 政治 斗争 技巧 的 独到 、 
最 精辟 、 最 诚实 的 “验尸 报告 >。 欧 洲 的 若干 学 者 都 相信 ， 千 百年 来 , 《和 君 
主 论 》 和 《和 孙子 兵法 》《 智 慧 书 》 一 样 ， 是 人 类 写 过 的 三 部 具有 永恒 价值 的 
处 世 智 慧 奇 书 之 一 。 

马 基 亚 维 利 对 后 世 影响 十 分 深远 ， 特 别 是 “政治 无 道德 ”的 思想 ， 对 
欧洲 很 多 君主 的 执政 起 到 影响 。 马 基 亚 维 利 在 书 中 挑战 了 “为 政 以 德 >“ 以 
德 服 人 ”的 思想 ， 放 析 了 道德 与 政治 的 关系 ， 提 出 了 为 政 者 当 着 眼 于 为 大 
局 的 观点 。 马 基 亚 维 利 毫 不 掩饰 他 对 道德 的 唾弃 ， 他 以 人 性 恶 的 观点 为 基 
础 ， 指 导 为 君 者 为 达到 目的 不 必 顾 及 道德 ， 为 了 良好 的 目的 可 以 采取 一 切 
手段 ， 即 手段 至 上 。 他 认为 争斗 的 本 质 是 权力 ， 为 了 夺取 与 维持 权力 ， 君 
王 可 以 超越 正常 的 道德 规范 的 约束 。”” 
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马 基 亚 维 利 谈 如 何 统治 时 说 : 人 们 一 旦 习惯 了 某 种 统治 秩序 ， 他 们 的 
反抗 意识 就 会 处 于 惰性 状态 。 这 对 统治 者 来 说 ， 是 最 安全 的 。 而 要 做 到 这 
一 点 ， 最 有 效 的 办 法 ， 一 是 封闭 ， 二 是 “洗脑 ”。 统 治 者 一 方面 对 外 界 的 消 
息 进行 严密 封锁 ， 另 一 方面 则 源源 不 断 地 灌输 现行 制度 合理 性 的 观念 ， 和 致 
使 治 下 之 民 记 忆 缺 失 ， 认 为 现行 的 统治 秩序 就 是 天 底下 最 理想 最 美好 的 政 
治 模式 ， 从 而 放弃 了 对 更 优越 的 社会 制度 和 更 合理 更 公平 的 社会 秩序 的 了 
ARSE R, 

CLEA NDT, SEW AERIUCA, FFE ORAS BIE A ERY 2K, 
IBZ th 2B 7D PVA Ea EE ARI. FASE AAA LI, Te SEO 
给 自己 来 做 ， 人 们 就 会 觉得 ， 君 主 总 是 好 的 ， 只 是 奴才 把 事情 搞 砸 了 。 历 
史上 “只 反 贪 官 不 反 皇 帝 ” 的 有 趣 现象 ， 大 多 得 益 于 这 种 高 明 的 笼络 术 。 
西 牲 几 个 贪官 污 吏 , 借以 保证 君主 统治 的 体制 安全 , 这 就 是 “清官 政府 ”“ 好 
皇帝 政府 ”的 奥妙 所 在 。 要 有 唱 红脸 与 白 脸 的 分 工 。™ 

在 《君主 论 》 中 ， 马 基 亚 维 利 还 提出 君主 必须 学 会 避免 那些 可 能 使 自 
己 受到 屏 恨 或 轻视 的 事情 。 君 主 必须 像 提防 暗礁 一 样 提防 被 人 认为 变幻 无 
、 轻 率 浅 薄 、 软 弱 导 刁 、 优 柔 寡 断 ， 他 应 该 努力 在 行动 中 表现 伟大 、 英 
、 严 肃 庄重 、 坚 妨 不 拔 ， 使 人 们 对 自己 抱 有 “ 谁 都 不 要 指望 欺骗 他 或 者 
过 他 ”的 见解 ， 这 样 才 能 对 抗 一 切 阴 谋 ， 坐 稳 江 山 。*™ 

尽管 也 许 没 人 愿意 承认 自己 从 《君主 论 》 中 汲取 a, He 
实证 明 它 的 一 些 思想 和 论调 影响 着 现代 社会 的 一 大 批 人 ， 无 论 是 官场 还 是 
职场 ， 无 论 是 企业 经 营 管理 还 是 日 常 为 人 处 世 。 例 如 ， 日 本 三 洋 电 机 公 
总 经 理 井 植 蔓 的 成 功 秘 记 是 “冷峻 无 情 ”， 他 说 :“ 我 认为 高 级 干部 要 具 
24 小 时 都 为 公司 工作 着 想 的 觉悟 ， 对 工作 一 定 要 “走火 入 魔 : ， 时 时 刻 刻 为 
公司 操心 ， 甚 至 连 晚 上 做 梦 也 要 做 公司 的 梦 。” 这 与 《君主 论 》 中 如 何 选用 
贤明 大 臣 的 标准 有 异曲同工 之 效 。” 

国际 著名 领导 力 大 师 约 输 。 玫 克 斯 韦 尔 认 为 ， 真正 的 领导 力 不 在 于 扣 
有 一 个 职位 或 头衔 。 事 实 上 ， 被 赋予 某 个 领导 职位 只 是 领导 力 5 个 层次 中 
的 第 一 个 层次 。 要 想 成 为 超越 老板 层面 的 领导 者 ， 要 想 使 员工 追随 你 不 是 
寻 为 他 们 不 得 不 听 你 的 ， 那 么 你 必须 掌握 投资 于 人 并 鼓舞 他 们 的 能 力 。 为 
了 实现 个 人 角色 的 进步 和 突破 ， 你 必须 卓有成效 地 领导 并 建立 一 个 富有 生 
产 力 的 团队 。 你 还 必须 帮助 他 人 提升 自我 技能 进而 使 他 们 成 长 为 新 一 代 领 
导 者 。 领 导 力 的 五 个 层次 分 别 是 : 职位 一 一 人 们 追随 你 是 因为 他 们 非 听 你 
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的 不 可 。 认 同一 一 人 们 追随 你 是 因为 他 们 愿意 听 你 的 。 生 产 一 一 人 们 追随 
你 是 因为 你 对 组 织 所 做 出 的 贡献 。 立 人 一 一 人 们 追随 你 是 因为 你 对 他 们 所 
付出 的 。 颜 峰 一 一 人 们 追随 你 是 因为 你 是 谁 以 及 你 所 代表 的 东西 。*™ 

国内 有 些 专 家 认为 ， 领 导 风 格 分 为 以 下 四 种 : 由 任务 型 ， 主 要 特征 是 
强调 规则 ， 结 果 导 向 ， 目 标清 楚 ， 指 令 精确 ， 社 交 型 ， 主 要 特征 是 强调 
与 人 沟通 、 建 立 关系 并 且 通 过 正面 激励 的 方式 来 促成 合作 : 四 智慧 型 ， 主 
要 特征 是 坚持 高 标准 实现 目标 ， 基 于 数据 和 逻辑 形成 见解 并 自我 负责 ， OB 
与 型 ， 主 要 特征 是 强调 他 人 参与 ， 乐 意 倾听 ， 开 放 ， 乐 于 探索 ， 寻 求 一 致 ， 
建立 团队 。 他 们 研究 了 十 万 余 名 跨国 公司 领导 者 ， 发 现 管理 方式 通常 会 随 
职位 要 求 的 不 同 而 发 生 改 变 。 在 初级 阶段 ， 他 们 常常 表现 为 任务 型 和 智慧 
型 风格 ， 当 晋升 到 责任 更 加 重大 的 岗位 后 ， 就 会 更 加 趋 于 社交 型 和 参与 型 。 
尽管 没有 一 种 放 之 四 海 而 恬 准 的 领导 力 发 展 模式 ， 但 企业 由 小 到 大 、 由 弱 
到 强 的 发 展 过 程 有 其 自身 的 规律 ， 领 导 者 应 该 随 着 企业 的 成 长 适时 调整 自 
己 的 领导 风格 。 当 企业 规模 逐渐 扩大 或 者 度 过 创业 期 后 ， 领 导 者 就 必须 具 
备 参与 型 和 社交 型 的 特性 。20 

美国 专家 道 格 ， 克 兰 德尔 认为 领导 者 失败 有 三 个 级 别 : 级 别 一 ,“ 我 们 
做 什么 ”的 失败 ; 级 别 二 ,“ 我 们 是 谁 ”的 失败 ; 级 别 三 ,“ 我 们 想 成 为 谁 ” 
的 失败 。 处 于 最 低 端 的 失败 是 阻碍 “我 们 想 成 为 谁 ”的 失败 ， 这 些 失 败 会 
让 我 们 背离 我 们 的 价值 体系 或 者 深入 人 心 的 做 人 准则 。 对 这 些 失败 的 审视 
是 最 困难 也 是 最 少 的 ， 却 非常 有 利于 发 展 。”” 吉 姆 。 柯 林 斯 (Jim Collins) 
在 其 新 作 《 强 者 的 没落 》 中 指出 ， 组 织 溃败 的 第 一 步 就 是 “由 成 功 带 来 的 
骄傲 自 大 ”。 领 导 者 怎么 才能 知道 自己 的 自信 正在 走向 骄傲 自 大 呢 ? 以 下 几 
条 就 是 警报 信号 : 钙 独 自 做 出 很 多 决策 。 包 已 经 记 不 清 最 后 一 次 与 下 属 客 
观 交 流 是 什么 时 候 了 。 不 能 发 现 人 们 对 自己 提供 的 东西 的 看 法 ， 不 但 是 有 
勇 无 谋 的 行为 ， 同 时 也 是 导致 以 后 溃败 的 因素 。@@ 总 是 和 同样 的 人 共同 进 
餐 。 只 与 自己 挑选 的 同仁 交往 ， 就 将 自己 与 那些 可 能 提供 不 同 观点 的 人 隔 
绝 开 来 。@ 团 队 似 乎 总 是 同意 自己 的 看 法 。 如 果 没 有 人 反驳 自己 ， 那 么 可 
能 在 不 知 不 觉 间 就 营造 出 了 “没有 坏 消 息 ” 的 文化 。 回 出 问题 时 ， 问 的 第 
一 句 话 是 :“ 谁 的 责任 ? ”这 可 能 是 以 牺牲 解决 问题 为 代价 过 分 强调 责任 的 
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信号 。 
世界 上 有 那么 多 知识 ， 可 为 何 知识 没有 造就 害 智 的 领导 者 呢 ? 时 中 邦 
次 郎 发 现 ， 仅 仅 运用 显 性 知识 和 隐 性 知识 是 不 够 的 ， 领 导 者 还 必须 利用 第 
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从 经 验 中 获 














i 十 
得 的 知识 ， 它 使 人 们 能 够 以 价值 观 和 道德 为 指南 ， 做 出 审慎 的 判断 ， 并 根 
据 实际 情况 采取 行动 。 如 果 领 导 者 能 学 会 实践 智慧 ， 那 么 他 就 会 做 对 企业 








和 社会 都 有 益 的 事 。 





















































下 六 大 能 力 。 


(1) 判断 什么 是 善 。 








用 实践 智慧 去 进行 领导 并 非 易 事 。 要 以 这 种 方式 进行 领导 ， 须 具备 以 








智慧 型 领导 者 会 用 道德 的 眼光 去 识别 什么 是 善 ， 


























并 在 每 一 种 情况 下 都 据 此 采取 行动 。 这 样 的 领导 者 把 自己 的 视野 定 得 更 为 



































高 还 :自己 的 行动 应 当 拥 有 一 个 道德 目的 。 培 养 对 “ 善 ” 的 判断 力 有 四 种 
方法 : 中 积累 经 验 ， 特 别 是 从 直面 逆境 或 失败 中 获取 的 经 验 ; @ 把 人 生 经 












































历 中 得 出 的 原则 写 下 并 
学 科 ， 培 养 判断 力 。 





与 他 人 分 享 ，@ 不 懈 地 追求 卓越 OU EE ASC 














C2) 抓 住 事物 的 本 质 。 在 做 出 判断 前 ， 睿 智 的 领导 者 能 迅速 发 觉 局 势 



































背后 的 实质 ， 预 测 未 取 


的 远景 或 结果 ， 并 决定 应 该 采取 什么 行动 。 要 培养 





抓 住 问题 本 质 的 能 























， 高 管 应 当做 三 种 拓展 思维 的 日 常 活动 : 不 懈 地 退 问 




















某 个 问题 或 情境 的 根本 是 什么 ， 学 会 既 见 树木 又 见 森 林 ; 建构 并 测试 假设 。 


(3) 创造 共享 环境 。 




















智慧 型 领导 者 会 不 断 地 创造 机 会 ， 让 高 管 和 员工 






































互相 学 习 。 在 日 本 “ 吧 








” 指 的 是 培育 关系 、 发 生 互 动 的 环境 。 那些 参与 “ 吧 ” 























的 人 们 ， 共 享 信息 、 建 立 短期 关系 ， 并 试图 创造 新 的 意义 。 公 司 可 以 各 种 




















方式 建立 “ 吧 ”。“ 吧 ”可 以 自 上 而 下 地 建立 ， 也 可 以 自 下 而 上 地 建立 。 
(4) 把 本 质 传 达 给 员工 。 智 慧 型 领导 者 必须 能 够 以 一 种 人 人 都 理解 的 

































































方式 传达 信息 。 情 境 的 本 质 常常 不 容易 说 清楚 ， 因 此 领导 者 必须 运用 故事 、 









































隐喻 和 其 他 修辞 语言 。 


觉 地 把 握 事物 。 














(5) 施展 政治 才能 。 


这 会 使 得 处 于 不 同 环 境 、 拥 有 不 同 经 历 的 个 人 能 够 














仅仅 确定 事物 的 本 质 或 将 其 传达 给 员工 是 不 够 的 。 

















睿智 的 领导 者 必须 将 人 们 凝聚 到 一 起 ， 鞠 策 他 们 采取 行动 ， 即 把 每 个 人 的 
知识 结合 起 来 ， 把 大 家 拧 成 一 股 绳 ， 一 心 一 意 地 追求 自己 的 目标 。 智 慧 型 












































领导 者 会 在 日 常 的 语言 


























或 非 语言 交流 中 了 解 他 人 的 观点 和 情感 ， 从 而 做 出 








政治 判断 。 他 们 谨慎 地 考虑 时 机 一 一 何 时 采取 行动 或 讨论 问题 。 智 慧 型 领 
导 者 还 努力 去 理解 人 性 中 的 各 种 矛盾 。 






































(6) 培养 他 人 的 实践 智慧 。 实 践 知 瓯 绝 不 应 该 视 为 公司 CEO 或 高 层 管 
里 团队 的 专 有 知识 。 实 践 智慧 必须 尽 可 能 地 在 整个 公司 广泛 传播 ， 各 级 员 
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工 都 应 该 得 到 如 何 应 用 实践 智慧 的 培训 。 因 此 ， 培 养分 布 式 领导 力 是 智慧 



































型 领导 者 的 最 大 职责 。 在 企业 上 下 培育 实践 智慧 ， 将 使 组 织 能 够 灵活 地 、 
创造 性 地 应 对 任何 情况 。 员 工 经 常 可 以 通过 观察 榜样 的 行为 而 学 到 实践 知 

































































慧 。 培 养 实践 智 慧 的 另 一 个 方法 是 采用 正式 的 学 徒 制度 。 7" 














极为 重要 的 一 点 是 ， 一 个 可 信 的 领导 者 所 有 的 运作 自我 都 包含 或 重 登 






































了 一 个 核心 





一 个 人 的 价 全 








观 和 信仰 。” “一 个 领导 者 的 自信 心 是 非常 关 





























键 的 





















































到 为 恐惧 而 不 知 所 措 。”… 














领导 者 必须 清楚 他 在 做 什么 ， 否 则 我 是 不 会 信任 他 的 。” 战 士 们 知 
道 领导 者 也 会 恐惧 ， 然 而 他 们 却 不 想 看 到 他 们 的 领导 者 露出 一 丝 恐 惧 或 是 
































未 来 最 优秀 的 中 国企 业 家 便 可 找到 修炼 领导 力 的 三 个 关键 要 素 : 激发 
型 领导 者 一 一 他 能 激发 他 人 的 潜力 ， 吸 引 别 人 围绕 在 自己 身边 ， 指 导 大 家 
去 实现 共同 的 梦想 ， 互 为 伙伴 关系 的 领导 团队 一 一 这 种 领导 团队 不 是 基于 
传统 型 的 轴 辐 式 关 系 ， 而 是 基于 一 群 关键 人 物 的 亲密 合作 和 开 诚 布 公 ; 同 
心 协力 的 员工 一 一 企业 中 的 每 个 人 都 被 激发 、 鼓 舞 ， 尽 自己 最 大 的 努力 实 












































现 大 家 共同 的 梦想 。 梦 想 企 、 



































“不 是 建立 在 企业 家 上 自己 的 梦想 之 上， 而 是 建 

















立 在 几 十 个 、 几 和 百 个 甚至 成 千 上 万 人 的 梦想 之 上 ， 大 家 共同 担负 企业 的 责 

















任 与 使 命 。 打 造 这 样 一 家 企 ， 


上 ， 对 任何 企业 家 而 言 都 是 一 个 极 大 的 挑战 ， 








不 仅 在 中 国 如 此 ， 在 世界 各 地 也 如 此 。” 

















领导 力 的 提高 主要 靠 自 我 发 展 。 领 导 者 大 多 都 习惯 终身 学 习 。 类 国有 








家 机 构 调查 领导 者 学 习 的 两 个 基本 动力 。 第 一 个 动力 是 求知 和 欲 ， 他 们 将 其 









































描述 为 “更 像 是 一 种 让 他 们 抓 心 找 肺 的 渴望 ， 有 时 候 会 控制 他 们 的 注意 力 ， 




















直到 它 得 以 满足 ”第 二 个 动力 是 “角色 意识 ”， 它 源 于 “一 个 人 对 自己 是 











什么 人 与 目 己 应 该 是 什么 人 之 间 的 差距 的 感知 ”。 在 学 校 里 ， 没 人 能 教 给 他 





们 这 些 。 他 们 必须 教会 自己 。 
己 必须 学 习 新 东西 ， 要 么 这 样 ， 要 么 只 好 承认 他 们 满足 于 不 能 充分 表现 自 
































他 们 来 到 了 人 生 中 的 一 个 关键 时 刻 ， 知 道 目 

















己 。”“ 能 否 成 为 领导 者 ， 所 有 的 控制 最 终 在 于 个 人 。“ 你 也 许 没 有 负责 这 个 


























活动 ， 但 是 你 要 对 自己 负责 。 





不 管 你 在 指挥 链 中 的 地 位 是 高 还 是 低 ， 你 都 











要 对 自己 负责 。 你 永远 都 是 一 个 领导 者 ， 即 使 在 没有 任何 人 的 情况 下 ， 你 
也 是 一 个 人 的 领导 者 ， 这 个 人 就 是 你 自己 !””” 制度 其 实 控制 不 了 你 ， 真 正 
能 控制 人 的 是 目 己 ， 这 是 最 大 的 观念 改造 。 如 果 你 想 真 正 控制 自己 ,就算 




























































































是 一 个 平庸 之 才 ， 也 必须 学 会 自我 学 习 、 自 我 发 展 、 自 我 修炼 ， 终 身 学 习 ， 

















成 为 自我 的 领导 。 这 不 是 自负 而 是 自律、 目 重 与 自信 。 要 “ 知 止 而 后 有 定 ， 
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定 而 后 能 静 ， 静 而 后 能 安 ， 安 而 后 能 虑 ， 虑 而 后 


“如 何 自我 发 展 ” 德 


让 后 人 记 住 你 人 


Paes 


9» 第 二 


鲁 克 的 体会 是 ， 第 一 ， 














，“ 这 种 看 法 应 随 着 年 龄 











“让 别人 的 生命 


大 





我 有 发展” 需要 关注 四 方面 
@@“ 我 是 如 何 学 习 的 ”; 
找 出 目 己 的 长 处 ， 在 不 到 二 十 少 的 时 候 创 造 出 一 套 秘 诀 ， 忆 
大 的 次 定 ， 采 取 重 要 的 行动 
量化 ， 无 法 量化 的 ， 就 尽量 


的 ”; 





析 法 ”: 








当 我 们 做 出 忆 
下 来 ， 能 量化 的 力求 上 
不 是 弥补 短处 ， 这 是 德 鲁 克 自 我 发 展 的 精 器。 
力气 改变 自己 的 短处 ， 他 本 人 并 没有 多 高 
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4678» 216 
0° 


Batt 
我 们 必须 自问 : 


a = 
了 的 增长 而 改变 。” 第 





回 





” 



































德 鲁 





作 、 咨 询 、 教 学 三 合 
对 于 “我 是 如 何 做 事 的 ”， 
可 努力 改变 自己 做 事 的 方式 ， 















































发 挥 得 淋 沉 尽 致 。 








具 








“我 是 如 何 
德 鲁 克 为 了 
就 是 “反馈 分 





己 希 望 


BA 


你 而 有 所 不 同 , 这 是 值得 后 人 回忆 的 事 。* 德 鲁 克 认为 , 自 
MGM: OD “AMPLE Kh”, 
人 生 的 下 半 场 该 如 何 “ 出 演 ”。 


改 事 











eae 


， 要 先 把 预 
Hi. HARK 
克 领 














来 自 德 鲁 克 


期 的 成 果 记 


处 ， 而 


UTE BUA AS AN TBS Be 
超 的 公关 和 外 交 能 力 ， 但 他 的 写 


的 告 诚 是: 别 试 着 改变 自己 ， 但 


对 于 那些 不 适合 Be eth ae 























































































































RA MEZ, HM MY”, 有 两 个 忠告 ， 其 一 是 “学 会 忘记 ”， 其 二 
是 “终生 学 习 ”。 其 中 也 有 小 容 门 : 每 当 我 们 无 法 做 决定 时 ， 解 决 之 道 就 是 
将 其 暂时 抛 到 脑 后 ， 让 大 脑 休息 。 

对 个 人 而 言 ,“ 人 生 下 半 场 ”将 是 人 的 一 生 中 的 重大 课题 。 过 去 ， 知 识 
工作 者 依赖 上 司 的 提拔 与 发 掘 ， 如 今 却 要 靠 自 我 发 现 及 自我 发 展 。 知 识 工 
作者 认识 到 自己 的 寿命 会 比 雇员 自己 的 组 织 更 长 时 ， 必 须 做 好 准备 ， 接 触 
至 少 一 种 以 上 的 工作 。 

记 住 “自我 发 展 ” 六 守则 吧 。 

守则 一 : 需要 做 什么 ， 而 不 是 我 想 要 做 什么 

守则 二 : 集中 力量 做 需要 做 的 事 。 

守则 三 : 别 把 赌注 押 在 自己 认为 有 把 握 的 事情 上 

如 果 你 是 企业 老总 ， 还 需要 记 住 : 

守则 四 : 一 个 有 效 的 CEO 从 不 进行 微观 管理 。 

守则 五 : 一 个 CEO 在 企业 里 没有 朋友 。 

守则 六 : 你 一 旦 成 为 企业 的 CEO， 就 要 停止 公关 。?17 

得 西 迪 认为 ， 领 导 者 要 想 获 得 成 功 ， 就 必须 学 会 并 擅长 三 件 事情 。“ 你 
必须 擅长 制定 战略 ， 必 须 擅 长 与 人 们 相处 和 沟通 ， 并 且 还 必须 擅长 经 营 。” 
当 他 来 到 联 信 公 司 位 于 新 泽 西 州 英里 斯 镇 的 总 部 时 ， 他 深 感 论 异 。 正 如 他 
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所 解释 的 ， 这 三 大 要 素 在 联 信 公 司 都 在 运作 ， 他 们 有 战略 计划 ， 有 人 员 激 
励 措 施 ， 还 有 经 营 方针 或 预算 ， 但 是 这 些 要 素 的 执行 力度 不 够 。 这 三 大 要 
素 没有 像 需 要 的 那样 渗透 到 企业 经 营 的 深 处 。 博 西 迪 很 快 就 进行 了 推动 ， 
BAMA, MKS KEAN AT EEL, SEDI, RRA ST EK 
成 功 。 “你 马上 可 以 做 以 下 几 件 事 ， 帮助 团队 开发 出 从 未 开发 出 来 的 潜能 : 
QD 与 你 的 重要 下 属 一 一 会 面 ， 一 起 设 定 目标 : 告诉 他 们 一 一 “不 要 关心 打 
破 别人 的 个 人 纪录 ， 只 思考 如 何 打破 你 自己 每 天 、 每 周 、 每 月 、 每 季 及 每 
年 的 纪录 。” 包 持续 监督 每 位 团队 成 员 的 进展 情况 : 帮助 他 们 专注 于 自己 的 
目标 。 包 庆祝 打破 纪录 的 业绩 : 定期 这 样 做 ， 以 展示 你 对 团队 努力 成 果 的 
支持 与 欣赏 。 成 就 是 你 与 生 俱 来 的 权利 ， 限 制 却 是 后 天 形成 的 。” 对 领导 
而 言 ， 最 终 的 奖赏 是 他 可 以 这 样 说 :“ 今 天 我 看 到 了 某 人 的 进步 ， 而 我 助 了 
th-B 27.” 


































































































































































































236 


[12] 


[13] 


[14] 


参考 文献 























史 光 起 . 法 、 储 、 道 打造 强大 企业 管理 模式 ，http://info.ceo.hc360.com/2008/06/ 
12071260730-2.shtml. 
丁 雪 峰 . PASSES]. 新 经 济 导 刊 ，2011 (11): 71. 
出 自 《 论 语 ， 泰 伯 》. 
松本 道 弘 . 奥巴马 的 书架 [M]. 此 时 彼岸 ， 吴 梦 迪 ， 译 . 北京 : PRAHA Al, 
2010: 13. 
Sls. 轻 管理 ;让 管理 很 简单 的 真正 秘密 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2014: 2. 
乔 。 欧文. 现代 管理 的 终结 [M]. 仇 明 璇 ， 季 人 金 文 ， 孔 完 法 ， 译 . 北京 : 商务 印 书馆 ， 
2011: 8. 
齐 善 鸿 ， 等 . 新 管理 哲学 [M]. AME: 东北 财经 大 学 出 版 社 ，2011: 182. 
李 泽 厚 . 走 我 自己 的 路 [M]. 北京 : 中 国 盲文 出 版 社 ，2004: 375. 
李 译 厚 . 走 我 自己 的 路 [M]. 北京 : 中 国 盲文 出 版 社 ，2004: 383. 
乔 良 ， 王 湘 穗 . 超 限 战 [M]. 长 沙 : 湖北 长 江 出 版 集团 ，2010，(11): 23. 
陈 春 花 . 管理 的 常识 [M]. 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2010. 

第 一 部 分 “关键 一 : 打造 高 效 的 管理 环境 
方 勇 ， 译 注 . 孟子 [M]. 北京 : 中 华 书局 ，2011: 213. 

第 一 章 ”高 效 管理 是 企业 管理 系统 的 基础 

欧阳 严明 . 中 国 管理 咨询 行业 透视 -研讨 管理 咨询 公司 的 价值 . 全 球 品牌 网 : http://www. 
globrand.com/2009/230227.shtml. 2009 年 4 月 9 日 . 
ISO/DIS 9000 质量 管理 体系 基本 原理 和 术语 . 食品 伙伴 网 : http:/www.foodmate. 
net/zhiliang/iso/91732.html. 2007 年 11 月 26 日. 
欧阳 严明 . 中 国 管理 咨询 行业 透视 -研讨 管理 咨询 公司 的 价值 . 全 球 品牌 网 : http://www. 
globrand.com/2009/230227.shtml. 2009 年 4 月 9 日 . 
白 立 新 . 决定 IBM 命运 的 45 分 钟 四 .商业 价值 ，2009 (9) . 
和 鲁 思 ，… 韦 格 曼 ， 德 布 拉 。… 努 涅 斯 ， 人 詹姆斯. 伯 勒 斯 ， 理 查 德 。 哈 克 曼 著 . 人 到 高 层 [M]. 
BMW, GZ, “RABE, PE. 北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2010: 6. 





































































































































































































El 










































































































































































































































































































































































| 轻 管 理 实 操 

























































































































































































































































































































































































































































































让 管理 做 减法 的 4 个 关键 
第 二 章 ”打造 高 效 管理 环境 的 实 操 策略 

[18] 45d + RA. 沉思 录 [M]. 李 娟 ， 杨 志 ， 译 . 上 海 : 上 海 三 联 书店 ，2009: 91. 

[19] We, PAE: 孟子 [IM]. 北京 : 中 华 书局 ，2011: 213. 

[20] 修改 摘编 自 中 华 英才 网 http://content.chinahr.com/Article (25192) ArticleInfo.view. 

[21] 丁 雪 峰 ， 徐 东升 . 打造 核心 党 争 力 的 三 角 模 型 四. 人力 资源 ，2009 (15): 54-57. 

[22] Jel, Jus, Ae. 雇主 品牌 与 企业 公民 [M]. 北京 : 企业 管理 出 版 社 ，2012: 22. 

[23] 姜 汝 祥 . 摩托 罗拉 文化 这 次 能 赌 赢 吗 IN]. 中 国 经 营 报 : http://finance.sina.com.cn/jygl/ 
20020123/167020.html, 2002 年 1 月 23 日 . 

[24] 了 丁 雪 峰 . 中 国 最 佳 雇主 企业 评选 和 调研 机 构 全 景 图 一 一 中 国企 业 的 “人 本 ”冲动 和 社 
会 责任 意识 的 觉醒 [中 人力 资源 管理 ，2007 (10): 59. 

[25] Dan J Sanders，Galen Walters. 4P 武装 领导 力 [ 丰 . 世界 经 理 人 ，2010 (2) . 

[26] Herb Baum, Tammy Kling. The Transparent Leader: How to Build a Great Company 
through Straight Talk, Openness and Accountability[M]. New York: HarperBus, 2004. 

[27] 人 詹姆斯. 奥 图 尔 ， 沃 伦 R. 下 一 步 : SEALE LT]. 21 世纪 商业 评论 ，2009 (9) . 

[28] 中 欧 国际 工商 学 院 “ 超 越 控制 的 管理 方式 ”论坛 举行 . 新 浪 网 上 海 频道 ; 
http://sh.news.sina.com.cn/20051129/155357816.shtml, 2005 年 11 月 29 日 . 

[29] 海底 捞 为 何 这 样 火 . 中 国企 业 家 网 : http://finance.591hx.com/article/2011-02-11/ 
0000116114s.shtml，2011 年 2 月 11 日 . 

[30] Sunson. 论 透明 的 企业 文化 与 员工 行为 :，http://blog.ecfo.com.cn/xzmforever/info.html. 

[31] 稳 盛 和 夫 . 经 营 为 什么 需要 哲学 [M]. 北京 : 中 信和 出 版 社 ，2011. 

[32] Fes sre, A+ Wb. 审时度势 的 领导 技巧 [M]. 林 宜 营 ， 译 . 北京 : 清华 大 学 
出 版 社 ，2006: 53-55. 

[33] 稳 盛 和 夫 . 经 营 为 什么 需要 哲学 [M]. 北京 : 中 信和 出 版 社 ，2011. 

[34] 詹姆斯 FLAK, TRIER. 下 一 步 : 实现 企业 透明 化 [四 . 21 世纪 商业 评论 ，2009 (9) 

[35] 了 丁 雪 峰 . 富士 康 还 会 是 好 雇主 吗 ? [I]. 人力 资 源 ，2010 (8): 55. 

[36] 唐 华 山 , 史玉柱 创业 启示 录 [M]. 北京 ， 人 民 邮 电 出 版 社 ，2010: 83. 

[37] 海底 捞 为 何 这 样 火 . 中 国企 业 家 网 : http://finance.591hx.com/article/2011-02-11/ 
0000116114s.shtml，2011 年 2 月 11 日 . 

第 二 部 分 关键 二 高效 管 理 实 操 方法 
[38] 艾 森 。 拉 塞 尔 . 麦肯锡 方法 [M]. A, BRR, BAR, PE. 北京 : 华夏 出 版 社 ， 


2008: 32. 


238 








参考 文献 


第 三 章 ” 轻 管理 视角 的 高 效 管理 
Rey. 中 国 第 一 批 休 学 创业 者 今 何在 [J]. 南方 人 物 周刊 : http:/www.nfpeople.com/ 
story_view.php?id=2723, 2012 年 3 月 16 日 . 
苗 兆 光 . 中 间 型 企业 : 如 何 打 启 人 才 的 “资源 战争 ”[J]. 销售 与 市 场 。 评 论 版 ，2011 
(6): 22. 
德 鲁 克 . 德 鲁 克 对 马 狮 公 司 的 分 析 [J]. ABLA, 2012 (10) . 
第 四 章 ”管理 从 计划 开始 一 一 计划 管理 
SPR 拉 塞 尔 . 麦肯锡 方法 [M]. BE, WE, Fi, PE. 北京 : 华夏 出 版 社 ，2008: 36. 
陈 春 花 . 管理 就 是 把 理论 变 为 常识 . 网 易 财 经 :; http:/money.163.com/10/1102/10/ 
6KFQINJT00253G87.html，2010 年 11 月 02 日 . 
麦肯锡 新 进 人 员 培 训 三 步 曲 之 组 织 咨询 手册 ， 百 度 文 库 : http://wenku.baidu.com/view/ 
d353362f4536 1066 1led9f476.html. 
王 莱 . 古城 墙 坚不可摧 的 秘密 由. 名 人 传记 ，2010 (2) . 
提升 计划 管理 水 平 ， 拓 展 企业 成 长 空间 . 新 浪 博 客 : http://blog.sina.com.cn/s/blog_ 
49ac7d750100h3hg.html. 
姜 汝 祥 . 我 们 忽视 了 GE FUER AWAD). PRA, 2002 (7) . 
第 五 章 ”没有 目标 就 没有 管理 一 一 目标 管理 

里 克 。 雪 里 菲尔德 . 重 塑 思维 [M]. 刘 寅 龙 ， 译 . 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2010: 17. 
MARR. 绩效 主义 与 索尼 被 毁 . 中 国 改 革 网 : http://www.chinareform.net/2010/0116/9594. 
html. 2010 年 01 月 16 H. 
本 章 部 分 内 容 摘编 自 网 络 和 某 些 咨询 公司 内 部 培训 文件 . 

第 六 章 ”沟通 是 一 切 管理 方法 的 桥梁 一 一 沟通 管理 
蔡康永 . 蔡康永 的 说 话 之 道 [M]. 沈阳 : 沈阳 出 版 社 ，2010: 7. 
林 钦 荣 . 管理 心理 学 [M]. 合肥 : 安徽 人 民 出 版 社 ，1983: 426. 
] . 国际 人 力 资源 管理 [M]. 北京 : 中 国人 事 出 版 社 ，2006: 88-102. 
TEE. 开放 你 的 人 生 [M]. 北京 : 人 民 出 版 社 ，2008: 248. 
乔 。 纳 瓦 罗 ， 东 妮 。 斯 艾 拉 ， 波 茵 特 . FBI 教 你 破解 身体 语言 IM]. 于 乐 ， 译 . 北京 : 中 
华工 商 联 合 出 版 社 ，2010: 28-29. 
杨澜 、 朱 冰 著 . 一 问 一 世界 [M]. 南京 : 江苏 人 民 出 版 社 ，2011: 139. 
公 本 道 弘 . 奥巴马 的 书架 [M]. 此 时 彼岸 ， 吴 梦 迪 ， 译 . 北京 : 中 国友 谊 出 版 公司 ， 











ai 







































































































































































































































































































































































a 
H 
lui 
ie 
cad 


























































































































a 








239 


| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


2010: 92. 
[58] ”崔永元 . 不 过 如 此 [M]. 北京 : 华 艺 出 版 社 ，2001: 298-299. 
[59] 管理 案例 : 霍 桑 效应 的 威力 . 卓 博 人 才 网 : http:/Awww.joben.com/hr/detail.xhtml?id= 
81589. 2006 年 3 月 14 日 . 
[60] 丁 雪 峰 ， 等 . 飞 亚 达 雇 主 品 牌 的 企业 能 力 提升 “中 国 雇主 品牌 蓝皮书 ) 四. 北京 : 中 
国文 联 出 版 社 ，2007 年 . 
第 七 章 ”提高 个 人 效率 的 重要 途径 一 一 时 间 管 理 









































































































































































































































[61] DAE. 人 生 究 竞 有 何不 同 [M]. 罗 烈 文 ， 译 . 北京 : 中 国 三 峡 出 版 社 ，2010: 57 
[62] 布 卢 姆 斯 伯 里 出 版 公司 . 管理 大 师 的 忠告 [M]. 马 浩 , 译 . 北京 : 中 信 出 版 社 ，2005: 511. 
[63] 和 鲁 先 圣 . 把 时 间 管 理 到 分 钟 的 人 中. 青年 博览 ，2006 (2) . 

[64] 丹 尼 ， 考 克 斯 ， 约 输 。 胡 佛 . 审时度势 的 领导 技巧 [M]. 林 宜 营 ， 译 . 北京 : 清华 大 学 



































出 版 社 ，2006: 157 
[65] 道 格 。 克 兰 德尔 . 西点 军校 的 领导 力 [MJ. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 电子 工业 出 版 社 , 2012: 180. 
[66] 本 章 部 分 内 容 摘编 自 网 络 和 某 咨询 公司 内 部 培训 文件 . 
第 三 部 分 “技能 三 : 规范 管理 实 操 方法 
[67] 彼得 EGE. 21 世纪 的 管理 挑战 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2009: 85. 
第 八 章 “ 轻 管理 视角 的 规范 管理 
[68] 丁 雪 峰 . 西方 人 才 观 对 邓小平 引 智 观 创新 和 发 展 的 启示 器. 陈 化 北 、 梁 伯 枢 ， 新 时 期 
引 智 实 践 与 理论 创新 ， 北 京 语言 大 学 出 版 社 ，2014 年 4 月 : 7. 




























































































































































































第 九 章 ”基于 企业 成 长 需要 的 竞争 性 企业 战略 一 一 战略 管理 
69] TRE + 德 鲁 克 . 21 世纪 的 管理 挑战 [M]. 北京 :机械 工业 出 版 社 ，2009: 43 
70] 彼得 。 德 鲁 克 . 21 世纪 的 管理 挑战 [M]. 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2009: 36-37. 














[69] 

[70] 

[71] 姜 汝 祥 . 榜样 [M]. 北京 : 锡 恩 企业 管理 顾问 有 限 公司 ，2005: 50. 

[72] 迈克 尔 ， 波 特 . 公司 战略 需要 独一无二 的 价值 取向 四 .IT 时 代 周 刊 ，2011 (14) . 
[73] 

[74] 















































楚 杰 . 企业 高 效 管理 之 战略 创新 中. 中 国 证 券 报 . 
孙 景 华 . 未 来 谁 在 创造 顾客 . 价值 中 国 网 : http:/www.chinavalue.net/Management/ 
Article/2007-2-8/56446.html, 2007 年 2 月 8 日 . 


























[75] J Quinn. Strategy for Change: Logical Incrementalism (Homewood, IL: Richard D Irwin, 
1980. 
[76] JR AC HG. 战略 管理 的 中 国 模式 . 新 浪 科 技 : http://tech.sina.com.cn/b/2009-11-04/ 





























240 


10061119346.shtml, 2009 年 1 





姜 汝 祥 ， 路 长 全 ， 张 建华 ， 等 . 中 














外 管 
迈克 尔 。 


wren, 


HH, 2005 (3). 
波 特 . 什么 是 战略 [J 
能 元 . PIAA LEI]. 2 











Te 


=F 





“i 


以 上 “7 种 企业 战略 分 析 的 常 
书 改 编 而 成 . 
钱 。 金 ， 勒 妮 。 莫 博 涅 . 























.哈佛 


章 凯 . 没有 蓝图 的 成 功 [ 思 . 北大 商业 记 
] 工具” 部 分 系 参考 很 多 咨询 公司 资料 和 不 同 管理 


蓝海 战 
am AF 


1H 44. 





图 











a EY 











1 世纪 商业 

















a 

















AM 


各 [M]. 吉 密 ， 


= 


























安德森 ， 乔 江涛 . 长 尾 





2002: 249. 
韦 尔 奇 
大 前 研 
杨 国 安 . 
2010. 

本 章 部 分 内 容 摘编 


第 十 章 




















组 织 能 力 的 “ 杨 三 

















网 络 . 








里 论 [MI]. 
AEA. 战略 历程 : 纵览 战 


赢 [M]. 余 江 ， 等 译 . 北京 : 中 


… 大 前 研一 的 战略 大 象 四 . 管 


石 晓 燕 ， 讨 
各 管 



































和 人 

















企业 该 向 谁 学 习 ? 中 医 





祝 出 版 社 ，2005， 
里 学 家 ，2009 (4) . 
” 企业 持续 成 功 的 秘诀 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 





参考 文献 

















教科 





PE. 北京 ， 商务 印 书馆 ，2005. 
北京: 中 信和 出 版 社 ，2009. 
学 派 [M]. 刘 瑞 红 . 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 





t 








重 构 企业 运作 的 价值 链 一 一 优化 流程 和 供应 链 


er 








大 | 


大 Pat 














德尔 . 供应 链 管 








出 版 社 ，2008: 33. 




















. 企业 管理 五 步 法 . 商 


日 . 





21 
业务 流程 重组 . 百度 1 
































le 








此 评论 网 





里 [M]. 陈 荣 秋 ， 




















陈 春花 . 不 确定 环境 下 的 管 
prosingle-98-7.html, 2009 
张瑞敏 . 海尔 管理 模式 创 























due 





年 2 


折 的 








里 误区 [J]. Fa ML 
月 3 日 . 
逻辑 与 实践 . 价 








a 





Management/Article/2012-4-9/199093.html, 2009 年 4 月 9 














陈 春花 . 顾客 需求 生命 周 


5A7 


日 . 








3250.html, 2010 年 


供应 链 管理 . 百度 










































































戴 维 A 泰勒 . 供应 链 管理 ; 








缔造 














国 网 : 





等 译 . 北京 : 中 





国人 





: http://www.ebusinessreview.cn/articledetail-3224. 


科 :， http://baike.baidu.com/view/1257446.htm. 


Fi 网 http://www.ebusinessreview.cn/ 


http://www. chinavalue.net/ 


日 . 





有 有 业 评 论 网 : http:/Avww.ebusinessreview.cn/articledetail- 


] 科 : http://baike.baidu.com/subview/10365/5048106.htm?fr=aladdin. 
话 的 根源 [M]. 方 德 英 ,， 译 . 北京 : 





机 械 工业 出 版 社 ， 





241 


| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 












































2013: 76. 
[97] whet A 泰勒 . 供应 链 管理 : 缔造 神话 的 根源 [M]. 方 德 英 , 译 . 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ， 
2013: 21 




















图 


[98] Ja + FAG, TEE: 迈 因 德 尔 . 供应 链 管理 [M]. 陈 荣 秋 ， 等 译 . 北京 中 国人 民 
大 学 出 版 社 ，2008: 504. 
[99] 苏 尼 尔 。 乔 普 拉 ， 彼 得。 迈 因 德 尔 . 供应 链 管理 [M]. 陈 荣 秋 ， 等 译 . 北京 : 中 国人 民 


大 学 出 版 社 ，2008: 33. 



























































































































































[100] 戴 维 A 泰勒 . 供应 链 管 理 : 缔造 神话 的 根源 [M]. 方 德 英 , 译 . 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ， 
2013: 39. 

[101] 戴 维 A 泰勒 . 供应 链 管理 : 缔造 神话 的 根源 [M]. Wee, 译 . 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ， 
2013: 44. 


第 十 一 章 “增加 组 织 的 柔性 一 一 随 需 而 变 的 组 织 结构 

[102] 杨 国 安 . 组 织 能 力 的 突破 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2012. 

[103] 稳 盛 和 夫 . 阿 米 巴 经 营 [M]. WEAR, PE. 北京 : 中 国 大 百科 全 书 出 版 社 ，2009. 

[104] 稳 盛 和 夫 . 阿 米 巴 经 营 [M]. 陈 忠 ， 译 . 北京 : 中 国 大 百科 全 书 出 版 社 ，2009. 

第 十 二 章 ”夯实 管理 的 基础 一 一 制度 化 管理 

[105] 孙 景 华 . 中 国人 的 管理 逻辑 . 世界 经 理 人 : http://oxford.icxo.com/htmlnews/2010/04/06/ 
655733.htm，2010 年 4 月 6 日 . 

[106] 曾仕强 . He HLA 
4a7db0f7010007jz.html. 

[107] 赵 立 平 ， 等 . 全 球 通史 一 一 战争 机 器 [M]. 北京 : 吉林 文史 出 版 社 ，2010: 86. 

[108] 陆 新 之 . 万 科 :“ 无 人 驾驶 ”. 价值 中 国 网 : http://www.chinavalue.net/Management/Article/ 

2010-11-25/193358.html, 2010 4F 11 A 25 日 . 

[109] 舒 化 鲁 . 企业 规范 化 管理 的 本 质 要 求 . 博 锐 管 理 在 线 : http://www.cnpension.net/index_ 
Im/2008-09-09/541882.html, 2008 年 9 月 9 日 . 

[110] 春 润 . 执行 力 是 一 种 生命 力 . 新 浪 博客 : http://blog.sina.com.cn/s/blog_4ac0917701008oif. 
html. 

































































































































































层次 与 标准 化 管理 . 新 浪 博 客 : http://blog.sina.com.cn/s/blog_ 


ray 





































































































第 四 部 分 关键 四 : 文化 管理 实 操 方法 
第 十 三 章 ” 轻 管理 视角 的 文化 管理 


[111] 菲 迪 亚 斯 , 上 帝 会 看 见 的 . 星 岛 环 球 网 ，http:/www.stnn.cc/culture/cult sp/t20051014 
































242 


[112] 


[113] 


[114] 
[115] 


[116] 


[117] 
[118] 


[119] 


[120] 
[121] 
[122] 


[123] 


[124] 
[125] 
[126] 


[127] 
[128] 


[129] 


[130] 
[131] 


参考 文献 | 


16548.html. 

Quah. Information Technology, Productivity and Economic Growth: International Evidence 
and Implications for Economic Development[M]. Oxford: Oxford University Press, 2001. 
Graydon Davison, Deborah Blackman. The Role of Mental Models in Mnnovative 
Teams[J], European Journal of Innovation Management, 200, 4 (8): 409-423. 
Christensen, Clayton. Disruptive Innovation[J]. Leadership Excellence, 2007, 9 (24): 7. 
N. Rosenberg. Inside the Black Box: Technology and Economics[M]. Cambridge: 
Cambridge University Press, 1982. 

Dyer Jeff, Gregersen Hal, Christensen, Clayton M. Innovative Teams[J]. Leadership 
Excellence, 2011, 9 (28): 5. 

Quinn, James Brian. Team innovation[J]. Executive Excellence, 1996, 7 (13) :13. 
Dyer Jeff, Gregersen Hal, Christensen, Clayton M. Innovative Teams[J]. Leadership 
Excellence, 2011, 9 (28) :5. 

柯 斯 坦 努 斯 。 碍 日 顿 ， 柯 斯 坦 努 斯 。 马 克 . BES ne GO ED SARS]. 钟 凌 栅 ， 
VE. 管理 @ 人 ，2008 (7) . 






























































Quinn, James Brian.Team innovation[J]. Executive Excellence, 1996, 7 (13): 13. 


丁 雪 峰 . 轻 管理 七 步 法 [J]. 中 欧 商 业 评 论 ，2014 (7): 66. 


























B Von Stamm. Managing Innovation, Design and Creativity[M]. London: Wiley, 2003: 

125-138. 

Anonymous. Innovation Teams Need Clarity[J]. Credit Union Magazine, 2011, 3 (77): 15. 
第 十 四 章 ”企业 终极 领导 力 一 一 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 

刘 峰 . 简约 领导 [M]. 国家 行政 学 院 出 版 社 ，2012: 34. 

布 卢 姆 斯 伯 里 出 版 公司 编著 . 管理 大 师 的 忠告 [M]. 马 浩 , PE 北京 : 中 信 出 版 社 , 2005: 51. 

薪酬 激励 : 吸引 人 才 的 最 直接 手段 . 博思 人 才 网 : http:/www.bosshr.com/shownews_ 

14497.html，2009 年 9 月 1 日 . 

布 卢 姆 斯 伯 里 出 版 公司 . 管理 大 师 的 忠告 [M]. 马 浩 ， 译 . 北京 : 中 信 出 版 社 ，2005: 87. 

北大 纵横 管理 咨询 . 企业 愿景 掌握 的 力量 和 价值 . 51 商机 网 ;http:Wwww.5137.cc/news/ 

culture/200912/cu4102300.html，2009 年 12 月 4 日 . 

丁 雪 峰 . 雇主 品牌 战略 制定 的 “4P” 模 型 中. 北大 商业 评论 ，2007〈10): 137. 

朱 勇 国 , 丁 雪 峰 , 等 . 雇主 品牌 与 企业 转型 [M]. 中 国 劳动 社会 保障 出 版 社 ，2014: 243. 

邓 中 华 . 被 误解 的 阿 米 巴 ? LJ]. 中 欧 商 业 评 论 ，2012 (6) . 





J 






























































































































































T 





























| 





























243 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 


| 轻 管 理 实 操 


[132] 金 错 刀 . 微 革命 [M]. 北京 : 印 届 


[133] 
[134] 


[135] 
[136] 


[137] 
[138] 
[139] 
[140] 
[141] 
[142] 
[143] 


[144] 
[145] 


[146] 


151 
152 
153 


ee ee 


] 
] 
] 
154] 


244 





邓 中 华 . 被 误 








解 的 阿 米 欧 商 业 评 论 ，2012 (6) 





I: 
巴 ? [J]. 中 




















愿 Ea 

















李 政权 . 


aig 


html, 2008 4F 5 H 21 














在 职 教育 


We” fa. 中 


日 . 


“Del 








GX FN 








道 格 ， 克 兰 德 




















- 业 出 版 社 ，2010: 93-94. 








AR. 西点 军校 的 领导 力 [M]. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 



























































网 : http://qg.onjobedu.com/zlgl/25438_ 2. 





忆 子 工业 出 版 社 ，2012: 347. 










































































































































































稻 盛 和 夫 . 稳 盛 和 夫 制 胜 之 道 ， 阿 米 巴 经 营 [M]. Be, VE. 北京 : 中国 大 百科 全 书 出 
版 社 ，2011. 

吴 伯 凡 . 道德 一 一 看 不 见 的 竞争 力 四 . 21 世纪 商业 评论 ，2005 (12) . 

道 格 。 克 兰 德尔 . 西点 军校 的 领导 力 [M]. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2012: 50. 
道 格 。 克 兰 德 尔 . 西点 军校 的 领导 力 [M]. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2012: 66. 
罗 克 奇 价值 观 调查 表 (Rokeach Values Survey) . 心理 空间 网 : http://www.psychspace. 
com/psych/action-printnews-itemid-458.html, 2009 4F 11 5 6 日 . 

梅 格 。 惠 特 曼 . 价值 观 的 力量 [M]. 北京 : 华章 出 版 社 ，2010. 

尚 晓 玲 .百年 企业 成 于 管理 站. 科技 智囊 ，2003 CID . 

通用 电气 〈 中 国 ) 有 限 公 司 员工 手册 . MBA 智库 : http://doc.mbalib.com/view/ 

















cb61d6b6bleea0fc2db8368ded8a3eSd.html. 


宋 立 新 . 








版 社 ，2011. 





让 成 功 更 简单 
稻 盛 和 夫 . 稳 盛 和 夫 制 胜 之 道 ， 阿 米 





[J]. 法 人 . 2011 (1): 94. 





EAM]. Bei, 7 








%. ACE: 





梅 格 。 惠 特 曼 . 价值 观 的 力量 [M]. 北京 : 华章 出 版 社 ，2010. 





第 十 五 章 使命、 愿景 、 























Hae. EE 














菲尔德 . 重 
姜 汝 祥 . 榜样 [M]. 北京 : 

















锡 恩 企业 管理 顾问 有 限 公 司 ，2 

















图 


孙 景 和 .中 











机 械 工 业 出 版 社 ， 








人 的 管理 逻辑 [M]. 北京: 











国 








陈 九 we. 中 





Dan J. Sander: 


Richard McGill Murphy. 为 何 行善 有 


Article/2011-7-6/196118.html，2011 年 7 月 6 
陈 岗 桦 . 从 十 


史蒂芬 。 柯 维 . 














逻辑 
鲜 有 真正 的 企业 家 . 价 


中 国 网 ， 
A. 
经 济 学 中 解读 “为 人 [J 


目 

















公 




















民 服 务 ” 


价值 观 的 作用 
AEM]. xR, VE. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2010: 83. 


005: 
2006. 











高 效能 人 士 的 七 个 习 1 bt 京 :中 





员 [M]. 4 





中 国 大 百科 全 书 出 





国 大 














13-14. 


http://www.chinavalue.net/Management/ 


民 与 法 治 ，2011 (20) . 





国 青 年 出 版 衬 























s, Galen Walters 4P 武装 领导 力 [J]. 世界 经 




















hina.com/magazine/c/2010-06/01/content_36075.html, 20104F 6 H 1 





t, 2004: 159. 


HA. 2010 (5) . 
助 于 开展 业务 . 财富 中 文 网 : http:/Avww.fortunec- 





日 . 


参考 文献 














[155] 杰 夫 。… 栅 维 斯 . Google 将 带 来 什么 ? [M]. 陈 庆 新 ， 等 译 . 北京 : 中 华工 商 联 合 出 版 社 ， 

2009: 94. 
[156] 马 黎 尔 ， 戈 德 史密斯 当 你 的 属 下 懂得 比 你 更 多 [J]. 哈佛 商业 评论 ，2010 (9) . 
[157] 詹姆斯 C 柯林斯 ， 杰 里 1 波 拉 斯 . 基业 长 青 [M]. 真如 ， 译 . 北京 : 中 信 出 版 社 ，2002. 
[158] 龙 真 . 穿越 大 师 的 从 林 [ 刀 .当代 经 理 人 ，2010 (2) . 

第 十 六 章 ”建立 基于 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 的 长 期 企业 战略 

[159] 布 卢 姆 斯 伯 里 出 版 公司 . 管理 大 师 的 忠告 [M]. 马 浩 ， 译 . 北京 : 中 信和 出 版 社 ，2005: 19. 
[160] 宋 立 新 . 让 成 功 更 简单 . 经 济 参 考 网 : http://jjckb.xinhuanet.com/2010-09/01/content_ 



































mi 







































































































































































255950.htm, 201049 14H. 
[161] 朱 勇 国 ， 丁 雪 峰 ， 等 . 雇主 品牌 评价 与 管理 [M]. 北京 : 中 国 劳动 保障 出 版 社 ，2008: 21. 
[162] 朱 勇 国 ， 丁 雪 峰 ， 著 . 雇主 品牌 与 企业 社会 责任 [M]. 北京 : 中国 劳动 和 社会 保障 出 版 




































































































































































[163] 梅 格 。 惠 特 曼 . 价值 观 的 力量 [M]. 北京 : 华章 出 版 社 ，2010. 
[164] 陈 春花 . 中 国 乳 业 之 殉 与 战略 思维 [四 销售 与 市 场 〈 管 理 版 )，2010 (12). 
[165] 姜 汝 祥 . 在 否定 与 创新 的 基础 上 重建 中 国 公司 持续 发 展 战略 [J]. 经 济 观察 报 , 2002 (12). 
[166] AAA. 大 企业 经 营 的 是 时 间 [ 刀 .商界 评论 ，2012 (5) . 
第 十 七 章 ”建立 基于 企业 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 的 企业 文化 系统 
































[167] 克 里 斯 。 马 修 斯 . 权谋 [M]. 票 智敏 ， 译 . 杭州 : 浙江 人 民 出 版 社 ，2012: 250. 

[168] 朱 勇 国 ， 丁 雪 峰 ， 等 . 2009 中 国 雇主 品牌 调查 报告 [M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 社 ， 
2010: 24. 

[169] 售 布 拉 工 纳尔逊， 往 姆 斯 。 坎 贝尔 。 奎 克 . 组 织 行为 学 [M]. 3 版 . Seok, ABE. 北京 : 
中 信 出 版 社 ，2004: 510. 

[170] 苏 珊 C 施 奈 得 ， 简 。 路易斯， 巴尔 索 克 斯 . 跨 文 化 管理 [M]. 石 永恒 ， 等 译 . 北京 : 经 
济 管理 出 版 社 ，2002. 

[171] 朱 勇 国 ， 丁 雪 峰 ， 等 . 国际 人 力 资源 管理 [M]. 北京 : 中 国人 事 出 版 社 ，2006: 86-90. 

[172] 阁 雨 . 禅 与 现代 管理 [M]. 北京 : 知识 产权 出 版 社 ，2011: 7. 

[173] 陈 春 花 . 技术 创新 与 企业 文化 〈 根 据 演讲 录音 整理 ) . http://www.xici.net/b195366/ 

d7278100.htm. 

[174] 陆 新 之 . WR: “FCA ABR” [J]. ALA, 2010 (11) . 

[175] 郭 士 纳 . 谁 说 大 象 不 能 跳舞 [M]. 北京 : 中 信 出 版 社 ，2003: 248. 

[176] 丁 雪 峰 . 中 西方 人 才 开发 研究 的 比较 四. 行政 管理 改革 ，2013: 64. 














































































































































































































































































































245 


| 轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 





[177] 苗 兆 光 . 中 间 型 企业 : 如 何 打 赢 人 才 的 “资源 战争 ”四 . 销售 与 市 场 * 讨 

















[178] 佚名 . 朴素 的 企 } 
20031217181352- 


[179] 杨 鹅 群 . 解读 企 \ 


] 








引文 化 与 真 了 





文化 . 价值 中 





10-10/91050.aspx 
[180] 陈 春花 . BOAR GID 
d7278100.htm. 





[181] 


孙 树 杰 . RUA HI 
08/16/178350_l.shtml, 2010 4 


第 十 八 章 


，2008 年 10 月 10 A. 
与 企业 文化 演讲 ( 根 1 

















FE8 月 16 








Bao 


共享 和 保 






















































































F 旗 . 经 济 观察 网 : 
日 . 


工 知识 一 一 知识 管理 实 操 技巧 





1.html，2003 年 12 月 17 


E 的 核心 竞争 





Ae 
日 . 








国 管理 : 











论 版 ，2011 (6). 























http://www.wccep.com/Html/ 


国 网 : http://www.chinavalue.net/Management/Blog/2008- 




















演讲 录音 整 





里 ) . http://www.xici.net/b195366/ 


http://www.eeo.com.cn/observer/shelun/2010/ 


























































































































































































































































































































































































































FA ODL 

[182] [ 英 ] 布 卢 姆 斯 伯 里 出 版 公司 . 马 浩 ， 译 . 北京 : 中 信 出 版 社 ，2005: 33. 

[183] 张 红 太 . 浅 谈 隐 性 知识 与 显 性 知识 的 相互 转化 中. 重庆 科技 学 院 学报 《〈 社 会 科学 版 )， 
2011 (7) . 

[184] 布 卢 姆 斯 伯 里 出 版 公司 . 管理 大 师 的 忠告 [M]. 马 浩 ， 译 . 北京 : 中 信 出 版 社 ，2005: 31. 

[185] 和 詹姆斯， 马 奇 车. 马 奇 论 管理 [M]. 丁 丹 ， 译 ， 北 京 : 东方 出 版 社 ，2010: 139. 

[186] 彼得 。 德 鲁 克 著 .21 世纪 的 管理 挑战 [M]. 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2009: IX. 

[187] 褚 四 斌 . 一 个 运行 良好 的 知识 管理 系统 价值 在 哪 . 赛 迪 网 : http://www.35wl.com/Ec/ 
Crm/30508.html, 2007 年 9 月 30 A. 

[188] 杨 河 清 ， 徐 斌 ， 丁 雪 峰 . 人 才 开发 概论 [M]. 北京 : 中 国人 事 出 版 社 ，2014: 134-136. 

[189] 余 乐 安 ， 汪 寿 洋 ， 黎 建 强 . 外 汇 汇率 与 国际 原油 价格 波动 预测 一 一 TEL@I 方法 论 [M]. 
Ky: 湖南 大 学 出 版 社 ，2006: 119. 

[190] 基于 知识 管理 的 企业 信息 门户 解决 方案 (组 图 ) [J]. 中 国 计 算 机 报 ，2008 年 06 月 19 日 . 

[191] 马 唯 星 ， 外 国 经 济 与 管理 [J]. 2002 (9) . 

第 十 九 章 “没有 人 能 代替 你 成 长 一 一 领导 力 提 升 实 操 技巧 

[192] 克 里 斯 。 马 修 斯 . 权谋 [M]. 楼 智敏 ， 译 . 杭州 : 浙江 人 民 出 版 社 ，2012: 249. 

[193] 陈 晓 萍 . AS INANE]. 管理 @ 人 ，2011 (6) . 

[194] 尼 科 洛 ， 马 基 雅 维 利 . 君主 论 〈 英 汉 对 照 版 ) [M]. 李 修 建 ， 译 . 北京 : 九州 出 版 社 ， 
2007: 86. 

[195] 尼 科 洛 。 马 基 雅 维 利 . 君主 论 〈 英 汉 对 照 版 ) [M]. 李 修 建 ， 译 . 北京 : 九州 出 版 社 ， 
2007: 104-105. 

[196] 约翰 W 布 德 罗 ， 彼 得 M 拉 姆 斯 特 德 . 超越 人 力 资源 管理 [M]. PRAY, PE. 北京 : 商 





246 














务 印 书馆 ，2012: 174. 


参考 文献 


[197] Building Innovative Teams with Creative People. Daily News: http://costello.pub.hb.se/ 


login?url=http://search.proquest.com.lib.costello.pub.hb.se/docview/288379 173?accountid= 


9670, 19 May 2010. 
[198] 杰 弗 瑞 。 菲 4 

出 版 社 ，2012 4 
[199] 沃 伦 .本 尼 
[200] 沃 伦 ， 本 尼 























a3 









































8 权力 :为 什么 只 为 某 些 人 所 拥有 [M]. 杨洋 ， 




















斯 成 为 领导 者 [M]. 姜文 波 , 译 . 北京 


斯 . 成 为 领导 者 [M]. 姜文 波 ， 译 . 北京 : 中 








:市 








国人 








译 . 北京 : 中 





国人 民 大 学 











国人 民 大 学 出 版 社 , 2008: 69-71. 
民 大 学 出 版 社 ，2008: 84. 





[201] 统治 者 的 智慧 宝库 . 凤凰 网 : http://book.ifeng.com/shuping/detail 2011_01/05/3987888_ 
































0.shtml，2011 年 1 月 5 日 . 

[202] 尼 科 洛 。 马 基 雅 维 利 . 君主 论 (英汉 对 照 版 [MJ]. 李 修 建 ， 译 . 
2007: 7. 

[203] 尼 科 洛 。 马 基 雅 维 利 . 君主 论 (英汉 对 照 版 [MJ]. 李 修 建 ， 译 . 
2007: 112. 

[204] 尼 科 洛 。 马 基 雅 维 利 . 君主 论 〈 英 汉 对 照 版 ) [M]. 李 修 建 ， 译 . 











2007: 87-88. 




















九州 出 版 社 ， 


Ce: 


九州 出 版 社 ， 


Ce: 














Lat: 九州 出 版 社 ， 


[205] 统治 者 的 智慧 宝库 . 凤凰 网 : http://book.ifeng.com/shuping/detail 2011 01/05/3987888 __ 





0.shtm, 
[206] 麦克 斯 

















mn 





2006 (4) . 


2011 年 1 月 5 
BAR. 领导 力 的 5 个 
[207] 程 原 ， 张 志学 ， 张 维 迎 ， 郑 家 勤 . 中 








日 . 





层次 [M]. 任 世 杰 ， 

















208] 道 格 ， 克 兰 德尔 . 西点 军校 
209] 摩根 。 威 策 尔 . 见证 丰功伟绩 的 人 四 . 金融 时 报 ， 














PE. 北京 : 金城 出 版 社 ，2012. 





国企 业 家 缺乏 什么 领导 风格 [四 哈 





的 领导 力 [M]. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 





8 月 18 














210] 野 中 秀次 郎 ， 竹 内 弘 高 . 领导 者 











WAKA). a 








[ 
[ 
[ 
[ 


2012: 93. 


211] 道 格 ，。 克 兰 德尔 著 . 西点 军校 上 








[212] 道 格 。 克 兰 德尔 著 . 西点 军校 


2012: 243. 


[213] 史 带 夫 。 塔 平 , 周 宝林 , VE. 
ebusinessreview.cn/articledetail-123663.html, 


斯 . 成 为 领导 者 [M]. 姜文 波 ， 译 . 北京 :中 

















[214] 沃 伦 。 本 尼 

















= 








2012 























微 言 大 义 :从 商业 帝王 到 梦想 领袖 . 





年 6 月 1 























电子 工业 出 版 社 ，2012: 
H. 
商业 评论 网 络 版 ，2012 (4) . 











商业 评论 ， 














17. 





的 领导 力 [M]. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 





ae 
HL 











的 领导 力 [M]. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 











国人 


日 











[215] 道 格 。 克 兰 德尔 . 西点 军校 的 领导 力 [M]. 刘 智 强 ， 译 . 北京 : 









































出 版 社 ， 











业 评 论 网 : http:/Awww. 





民 大 学 出 版 社 ，2008: 33. 
电子 工业 出 版 社 ，2012: 34. 





247 


轻 管 理 实 操 


让 管理 做 减法 的 4 个 关键 














[216] 《 书 立 方 》 编 委 会 . 四 书 五 经 [M]. 重庆 : 重庆 出 版 社 ，2011: 10-11. 

[217] ASCH. 管理 未 来 : 卓有成效 的 德 鲁 克 [M]. 北京 : 东方 出 版 社 ，2009. 

[218] 拉 塞 尔 。 帕 尔 默 . 终极 领导 力 [MI]. 梁 彩 云 ， 译 . 北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2009: 27. 

[219] Fe + rei, AS + HAGE. 审时度势 的 领导 技巧 [M]. 林 宜 营 ， 译 . 北京 : 清华 大 学 

出 版 社 ，2006: 23-25. 

[220] Fie + rei, AGG + HGR. 审时度势 的 领导 技巧 [M]. 林 宜 营 ， 译 . 北京 : 清华 大 学 
出 版 社 ，2006: 9. 













































































































































































248 


中 国 国际 人 才 专 委 
做 客人 


您 是 2013 年 做 客人 民 网 的 第 4460 位 高 2 
2013.11.15 , 


2013 年 11 月 15 日 ， 丁 雪 峰 做 客人 民 网 





iam 主 品牌 论坛 


Joyer Branding Forum 


1487128218 + 。 北京 饭店 


PIO! 
z ad 3 rv 
丁 雪 峰 在 中 国 雇 主 品牌 论坛 、 中 国 管理 学 年 会 、 中 国教 育 行业 
高 峰 论坛 等 大 型 论坛 发 表 “ 互 联网 时 代 的 管理 创新 和 领导 力 提 
升 策略 ”等 演讲 





丁 雪 峰 为 人 力 资源 和 社会 保障 部 全 国 留 学 人 员 回 国 创业 高 级 研 
修 班 天 津 、 常 州 、 广 东 等 地 培训 班 讲授 “创业 公司 战略 管理 和 
轻 管 理 实 操 ” 课 程 














丁 雪 峰 受聘 为 中 国 留学 人 员 回 国 创 业 专 家 指导 委员 会 创业 导师 


ia 


> 





丁 雪 峰 为 江苏 远东 集团 、 福 建 融 信和 集团 等 知名 企业 中 高 层 进行 
“互联 网 时 代 的 绩效 管理 前 沿 和 轻 管理 战略 ”等 相关 内 训 


> 
雪 峰 为 驻马店 市 委 组 织 部 、 山 东 省 企业 联合 会 、 山 东 省 科学 
院 、 吴 江 区 委 组 织 部 等 地 方 政 府 部 门 讲 授 “ 人 才 竞 争战 略 趋势 
和 轻 管理 策略 ”等 前 沿 课题 





丁 雪 峰 向 远东 控股 集团 董事 局 主席 蒋 锡 培 赠送 专著 《和 轻 管理 : 
让 管理 很 简单 的 真正 秘密 》 


SRR) 新 书 发 布 全 
gtigwenmmnit= 


Sesser 
Tea: 20135 ABA} 





bai 


2013 年 11 月 19 日 ， 机 械 工业 出 版 社 副 社 长 李 奇 、 首 都 经 贸 大 学 
劳动 经 济 学 院 学 术 委 员 会 主任 杨 河清 教授 、 丁 雪 峰 在 中 关 村 图 


书 大 厦 《 轻 管理 : 让 管理 很 简单 的 真正 秘密 》 新 书 发 布 会 上 为 
新 书 揭幕 


‘ 






ceaps Busi 


pee 


eine 


2OR Kae 


丁 雪 峰 在 《中 欧 商 业 评 论 》、《 北 大 商业 评论 》、《 重 庆 理 工 
大 学 学 报 》 发 表 10 多 篇 轻 管理 文章 ， 其 中 3 篇 被 中 国人 民 大 学 报 
刊 复印 资料 《管理 科学 》 等 转载 





丁 雪 峰 向 著名 投资 人 徐小平 赠送 专著 《 轻 管 理 : 
让 管理 很 简单 的 真正 秘密 》 





:CUPATION 


雪 峰 接受 人 民 网 、 中 央 人 民 广 播 电台 、 
《企业 观察 报 》、 


杂志 等 媒体 个 人 专访 或 访谈 


《山东 青年 报 》、 
《中 国企 业 报 》、《 职 业 》 杂 志 、《 求 贤 》 





《 轻 管理 ， 让 管理 很 简单 的 真正 秘密 》 获 得 国家 版 权 局 登记 
证 书 并 获得 国家 级 第 二 十 一 届 全 国企 业 管理 现代 化 创新 成 果 
二 等 奖 。“ 轻 管理 ”相关 学 术 文章 入 选 第 八 届 (2013) PE 
理学 年 会 、 第 六 局 管理 学 在 中 国 “年 会 等 学 术 会 议 并 参 会 发 计 
交流 


关于 书籍 


. 您 购买 的 图 书 书 名 : ISBN: 
2. 您 是 通过 何 种 渠道 了 解 到 本 书 的 ? 
口 报 刊 杂志 ” 口 电视 台电 台 OF FF 口 别 人 推荐 口 其 他 
3. 您 对 本 书 的 评价 





内 容 口 好 口 一 般 口 较 差 
编排 口 易 于 阅读 口 一 般 口 不 好 阅读 
封面 口 好 口 一 般 口 较 差 
4. 您 在 何 处 购买 的 本 书 
口 书店 口 网 络 口 机 场 口 超市 口 其 他 
5， 您 所 关注 的 图 书 领 域 是 : 
口 投资 理财 口 人 力 资 源 口 销售 /营销 口 财务 会 计 


口 管理 学 与 实务 。 口 其 他 
6.， 您 愿意 以 何 种 方式 获得 我 们 相关 图 书 的 信息 ? 


7. 如 果 您 希望 我 们 发 送 新 书信 息 给 您 公司 的 负责 人 ， 请 注 明 所 推荐 人 的 : 
姓名 职务 电话 
地 址 aE 


感谢 合作 ! 请 确认 我 们 的 联系 方式 

联系 人 : WR 

地 址 : 北京 市 西城 区 百 万 庄 大 街 22 号 机 械 工 业 出 版 社 经 管 分 社 
邮编 : 100037 

电话 : 010-88379081 

传真 : 010-68311604 

电子 邮箱 : cmpdong@163.com 

登记 表 电 子 版 下 载 请 登录 : 

http://www.golden-book.com/clubcard.asp 或 http:/www.golden-book.com 
敬 请 惠 赐 名 片 ， 谢 谢 ! 


机 工 经 管 读者 俱乐部 反馈 卡 


完整 填写 本 反馈 卡 将 可 以 参加 幸运 抽奖 
每 月 我 们 将 会 抽出 10 位 幸运 读者 ， 免 费 赠送 当月 新 书 一 本 
加 入 俱乐部 ， 将 会 收 到 我 们 定期 发 送 的 新 书信 息 
获奖 名 单 将 公布 在 http:/www.Golden-book.com 及 
http://www.cmpbook.com 上 


个 人 资料 
姓名 : 性 别 : OF Of 年 龄 : 
E-mail: 联系 电话 : 
传真 : 手机 : 
就 职 单位 及 部 门 : 职务 : 
通讯 地 址 : 邮政 编码 : 
单位 情况 
单位 类 型 : 
口 国 有 企业 口 私营 企业 口 政 府 机 构 口 股份 制 企业 
口外 资 企业 〈 含 合资 ) 口 集体 所 有 制 企业 
口 其 他 《请 写 出 ) 
单位 所 属 行业 : 
口 食品 /饮料 /酿酒 口 批发 /零售 /餐饮 口 旅游 /娱乐 /饭店 
口 政府 机 构 口 制造 业 口 公 用 事业 
口 金融 /证 券 /保险 口 农 业 口 多 元 化 企业 
口 信 息 / 互 联网 服务 口 房地产 /建筑 业 口 咨询 业 
口 电 子 /通讯 /邮电 Oh GSH) 
单位 规模 : 


2500 人 以 下 口 500 一 1000 人 口 1000 一 2000 人 口 2000 人 以 上 
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轻 管理 ， 即 举重 若 轻 的 适度 管理 。 

《 轻 管理 : 让 管理 很 简单 的 真正 秘密 》 是 建立 
在 丁 雪 峰 博士 十 多 年 孜孜 不 倦 的 管理 学 研究 实践 基 
础 上 ， 通 过 与 30 多 名 管理 专家 、200 多 名 知名 企业 
家 和 和 人力 资源 高 管 的 调研 探讨 ， 经 过 对 400 多 本 
书 、9000 多 篇 文章 的 文献 研究 和 11 遍 反复 修改 ， 
历时 3 年 半 潜 心 完成 的 重要 管理 学 创新 著作 。 国 务 
院 研究 室 宏 观 司 司 长 向 东 博 士 、 著 名 资深 媒体 人 、 
《工人 日 报 》 社 会 周刊 编辑 部 主任 石 述 思 等 40 多 位 
名 家 对 《 轻 管理 : 让 管理 很 简单 的 真正 秘密 》 进 行 
了 郑重 推荐 。 

《 轻 管理 : 让 管理 很 简单 的 真正 秘密 》 是 机 械 
工业 出 版 社 重 磅 推出 的 中 国 管理 学 创新 著作 。 该 书 
自 2013 年 11 月 19 日 在 中 关 村 图 书 大 厦 隆重 举行 
书 发 布 会 以 后 ， 一 直 居 于 当当 网 、 京 东 商 城 、 亚 马 
还 、 新 华 书店 管理 类 畅销 书 排行 榜 前 列 ， 上 市 两 个 
月 加 印 4 次 。 
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雪 峰 多 年 来 都 在 研究 轻 管理 ， 这 本 书 是 建立 在 他 十 多 年 孜孜 不 倦 的 管理 学 研究 实践 
基础 上 ， 历 时 3 年 半 潜 心 完成 的 重要 管理 学 创新 著作 的 实 操 部 分 。 
一 一 中 国人 力 资 源 开 发 学 会 副 会 长 、 首 都 经 济 贸 易 大 学 劳动 经 济 学 院 前 院 长 杨 河 清 教 授 


我 们 生活 在 一 个 对 立 统一 的 世界 里 。 高 对 低 ， 大 对 小 ， 硬 对 软 ， 重 对 轻 。 有 人 特别 
关注 前 者 ， 认 为 干 大 事业 ， 做 大 事情 ， 写 大 文章 ， 就 要 又 亡 烈 烈 ， 其实， 真正 明白 其 中 
奥秘 的 人 ， 却 比较 注重 后 者 。 所 谓 举重 若 轻 是 也 。 雪 峰 的 新 著 《 轻 管理 实 操 : 让 管理 做 
减法 的 4 个 关键 》 能 够 给 我 们 四 两 拨 干 斤 的 启示 。 

一 一 中 国人 才 研 究 会 学 术 委员 会 主任 、 中 国人 事 科 学 院 前 院 长 王 通讯 


在 我 看 来 ， 丁 雪 峰 博士 的 “ 轻 管理 模型 ”丝毫 不 比 卡 普兰 和 诺顿 的 平衡 计 分 卡 
(Balanced Score Card) 逊色 ， 有 较 高 的 理论 和 实践 价值 ， 为 管理 实践 提供 了 简单 轻 
松 的 且 具 有 可 操作 性 的 科学 决策 和 应 用 工具 。 

一 一 国家 行政 学 院 中 国 领导 科学 研究 中 心 主任 、 中 国 领 导 科 学 研究 会 副 会 长 刘 峰 教 授 


翻 看 着 《 轻 管理 实 操 : 让 管理 做 减法 的 4 个 关键 》 的 书稿 ， 感 受 着 字里行间 的 热情 和 
仿 强 ， 也 是 又 一 次 享受 雪 峰 给 予 我 的 感动 。 
一 一 飞 亚 达 集团 股份 有 限 公 司 董事 、 总 经 理 徐 东升 博士 


作为 一 名 科技 工作 者 ， 面 对 问题 时 我 愿意 回归 到 最 纯粹 的 观念 ， 寻 求 简单 的 方法 来 
驾驭 复杂 的 问题 。 从 简化 问题 的 角度 ， 我 也 常 说 管理 其 实 很 简单 。 所 以 看 到 雪 峰 的 新 书 
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